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NOTA EDITORIAL

Presentamos nuestro número 16 de la Revista del Instituto Internacional de 
Costos, versión electrónica de acceso libre. La misma forma parte de los 
Directorios de LATINDEX, DIALNET, Directory of Research Journal Indexing 
(DRJI), Catálogo Colectivo de la Red de Bibliotecas Universitarias (REBIUN) y 
ORV�VLJXLHQWHV�®QGLFHV�GH�FDOLGDG��0DWUL[�IRU�WKH�$QDO\VLV�RI�-RXUQDOV��0,$5��\�
&ODVLāFDFL´Q�GH�5HYLVWDV�&LHQW®āFDV��&,5&���1RV�HQFRQWUDPRV�DFWXDOPHQWH�
trabajando en el proceso de inclusión en otros índices y la incorporación en 
la plataforma Open Journal System (OJS). De esta manera y a pesar de estos 
momentos de aislamiento y pandemia, mantenemos nuestro propósito 
de incrementar su llegada a un número mayor de lectores, de modo de 
compartir y difundir el conocimiento.

Para este número, la sección de Artículos de InvestIgAcIón cIentífIcA y 
revIsIón del estAdo del Arte comprende los siguientes trabajos presentados 
en el XVI Congreso Internacional de Costos (Mendoza), que luego de ser 
H[SXHVWRV�IXHURQ�VRPHWLGRV�D�HYDOXDFL´Q�VHJ»Q�UHJODPHQWR�YLJHQWH��

x� Maiquel Rafael Freiberger, Maycon Marques Ferreira y Elza Hofer 
presentan el trabajo “Productores rurales de Marechal Cândido Rondon 
- Paraná - Brasil, que buscan recursos de cooperativas de crédito”, el 
cual tiene como objetivo analizar en qué medida los productores 
UXUDOHV� XWLOL]DQ� UHFXUVRV� GH� WHUFHURV� SDUD� āQDQFLDU� ODV� DFWLYLGDGHV�
agropecuarias. La investigación se categorizó como exploratoria, 
cualitativa y cuantitativa. Para ello se realizó una encuesta, en una 
población de 1934 propiedades rurales en el municipio de Marechal 
Cândido Rondon (Paraná, Brasil). 

x� -RQDV�)LJXHU«GR�6LOYD��0D\DUD�0HGHLURV��/HRQDUGR�0HOR�'HOāP�\�0DULD�
Silene Alexandre Leite nos ofrecen “Análisis de los costos logísticos 
del operador del puerto al importar Petcoke a través de un puerto 
brasileño”. El objetivo de este artículo es analizar los costos logísticos 
de un operador portuario en un proceso de importación, y  proponer 
formas de optimizar estos costos, teniendo en cuenta la interrelación 
entre los agentes en la cadena logística de importación de una carga 
de Petcoke. Los autores utilizan el método de costeo basado en 
actividades (ABC) para relevar los costos, combinado con el método de 
mapeo de procesos BPMN (Business Process Model and Notation), con 
la intención de comprender la relación entre este agente y otros en la 
cadena.

x� Mariano Andrés Romero y María Alejandra Torres escriben sobre 
la “Cadena Global de Valor y Value Stream Costing en la industria 
automotriz Argentina”. El objetivo es describir la cadena global de 
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valor (CGV) de la industria automotriz de Argentina, para elaborar una 
herramienta basada en el Value Stream Costing (VSC) que facilite la 
gestión de la cadena analizada. El enfoque de CGV es de utilidad para 
analizar las empresas que se insertan en las cadenas globales como 
proveedoras de servicios, insumos y partes, cuya gestión de costos 
debe adaptarse a los criterios de las empresas líderes.

x� María Carolina Renaud presenta su trabajo, Ü&RUUXSFL´Q�� (O� FRVWR�
del Desarrollo Sostenible”. En el mismo se analiza en qué forma los 
GHOLWRV�HFRQ´PLFRV�\�āQDQFLHURV�FRPHWLGRV�GHQWUR�GHO�VHFWRU�S»EOLFR�
y privado, tanto por personas humanas como jurídicas, generan costos 
para los Estados, las organizaciones y la sociedad, en detrimento de 
los derechos humanos y el desarrollo sostenible. Para cumplir con el 
objetivo la investigación se examina de forma transversal el rol del 
Contador Público en la práctica profesional, como actor para prevenir, 
detectar y mitigar aquellos actos ilícitos, en conjunto con la normativa.

x� Véronique Zardet, Henri Savall, Marcelo Podmoguilnye y Daniel Farré  
desarrollan su trabajo “Impactos de la digitalización en los sistemas de 
información de gestión y costos”.�/RV�DXWRUHV�QRV�RIUHFHQ�XQD�UHĂH[L´Q�
VREUH�HO�LPSDFWR�GH�HVWH�FDPELR��LGHQWLāFDQGR�GRV�FDUDV�GH�XQD�PLVPD�
PRQHGD��GHVGH�HO�ODGR�SRVLWLYR��HO�DXPHQWR�H[SORVLYR�GH�GLVSRQLELOLGDG�
de información valiosa con un alto grado de granularidad; desde el lado 
QHJDWLYR�� OD�H[LVWHQFLD�GH�XQD�EUHFKD�VLJQLāFDWLYD�HQWUH�OD�H[LVWHQFLD�
y la disponibilidad efectiva en los escritorios de trabajo del contador 
directivo; y entre el potencial de valor y el uso efectivo para la gestión.

x� Blênio Cezar Severo Peixe, Tatiane Antonovz y Michael Dias Correa 
nos ofrecen el artículo “Costos de la tercerización del transporte en 
OD� DGPLQLVWUDFL´Q� S»EOLFD�� FDVR� DSOLFDGR� HQ� OD� XQLYHUVLGDG� S»EOLFD�
brasileña”. La investigación tiene como propósito analizar la gestión de 
costos de los servicios prestados a los usuarios a través de las actividades 
del centro de transporte de una universidad pública brasileña. Se trata 
de una investigación de naturaleza empírica, aplicada, descriptiva, 
exploratoria. Los resultados apuntan a la decisión de tercerización la 
ĂRWD�GH�YHK®FXORV�OLJHURV��VHUYLFLRV�S»EOLFRV��PLQLEXVHV�IXUJRQHWDV�\�
autobuses, teniendo en cuenta los costos por kilómetro recorrido. 

En la sección reseñAs de lIbros,

x� Victorio Di Stefano nos deleita con el comentario del libro Reducción 
de Costos. Ideas y Casos, de Alejandro Smolje (2017). Ciudad de Buenos 
$LUHV��/D�/H\��,6%1��������������������

x� Marcelo Podmoguilnye nos presenta la reseña de la segunda edición 
del libro Contabilidad de Costos y Estratégica de Gestión de Carlos 
5RGU®JXH]�0DOOR� ��������0DGULG��*DUFHWD�*UXSR�(GLWRULDO�� ,6%1������
841-62-2882-9. 
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Hacemos llegar un cálido agradecimiento a todos los que de alguna 
manera hicieron posible la edición de un nuevo número de nuestra revista. 
Seguimos trabajando con entusiasmo para la próxima edición, invitándolos 
D�VXPDU�VXV�YDOLRVRV�DSRUWHV�HQ�HVWH�HVSDFLR�GH�UHĂH[L´Q��GLIXVL´Q�\�DYDQFHV�
HQ�HO�FRQRFLPLHQWR�FLHQW®āFR�\�WªFQLFR�GH�QXHVWUD�GLVFLSOLQD�

Hasta el próximo número.

La Dirección



$UW®FXORV�GH�,QYHVWLJDFL´Q�&LHQW®āFD�
y Revisión del Estado del Arte
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PRODUTORES RURAIS DE MARECHAL CÂNDIDO 
RONDON – PARANÁ – BRASIL, QUE BUSCAM 
RECURSOS EM COOPERATIVAS DE CRÉDITO

MAIQUEL RAFAEL FREIBERGER1

MAYCON MARQUES FERREIRA2

ELZA HOFER3

Resumo

A agricultura possui vários métodos de produção, desde os mais rudimentares 
DWª�RV�PDLV�VRāVWLFDGRV��$�GHVLJXDOGDGH�ª�SHUFHSW®YHO�QR�PXQLF®SLR�HVWXGDGR��
pois possui agricultores com estruturas dotadas de tecnologias e maquinários 
atualizados, assim como agricultores familiares em pequenas propriedades 
e quase sem nenhum tipo de tecnologia para auxiliá-los. O presente estudo 
teve como objetivo analisar em que medida os produtores rurais utilizam 
UHFXUVRV�GH�WHUFHLURV�SDUD�āQDQFLDU�DV�DWLYLGDGHV�DJURSHFX¢ULDV��$�SHVTXLVD�
caracterizou-se como exploratória, qualitativa e quantitativa. Foi realizado um 
levantamento ou survey, sendo a população composta por 1934 propriedades 
rurais do município de Marechal Cândido Rondon – Paraná – Brasil. A 
amostra é constituída de 86 propriedades, escolhidas por acessibilidade. Os 
dados foram coletados através de questionários compostos por 35 questões, 
aplicados aos produtores rurais do município e dados obtidos por duas 
cooperativas de crédito do município, informando a quantidade de contratos 
de crédito rural liberados nos últimos 5 anos. Constatou-se que 85% dos 
SURGXWRUHV� UXUDLV� M¢� XWLOL]DUDP� UHFXUVRV� āQDQFHLURV� GH� WHUFHLURV� SDUD�
āQDQFLDU�VXDV�DWLYLGDGHV������GRV�HQWUHYLVWDGRV�V¤R�SURGXWRUHV� IDPLOLDUHV�
que trabalham em pequenas propriedades. Observou-se uma ascensão na 
contratação do crédito rural, evidenciando ser uma alternativa para realizar 
investimentos, alavancar seus rendimentos e custear as atividades.

JEL��0���4��

Palavras chaves��FRQWDELOLGDGH�GH�FXVWRV��FRRSHUDWLYDV��SURGXWRU�UXUDO�

1 Bacharel em Ciências Contábeis. ISEPE RONDON, Marechal Cândido Rondon, 
Brasil. maiquel-freiberger@outlook.com 

2 Bacharel em Ciências Contábeis. ISEPE RONDON, Marechal Cândido Rondon, 
Brasil. mayconmarques2008@yahoo.com.br

3� 'RXWRUD� HP� $GPLQLVWUD¨¤R� SHOD� 3RQWLāFLD� 8QLYHUVLGDG� &DW´OLFD� GH� 3DUDQ¢�
(PUCPR); ISEPE RONDON, Marechal Cândido Rondon, Brasil e Universidade 
Estadual do Oeste do Paraná (UNIOESTE). elza_hofer@uol.com.br
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PRODUCTORES RURALES DE MARECHAL CÂNDIDO RONDON - 
PARANÁ - BRASIL, QUE BUSCAN RECURSOS DE COOPERATIVAS DE 

CRÉDITO

Resumen

La agricultura tiene varios métodos de producción, desde los más 
UXGLPHQWDULRV�KDVWD� ORV�P¢V� VRāVWLFDGRV��/D�GHVLJXDOGDG�HV�QRWDEOH�HQ�HO�
municipio estudiado, ya que tiene agricultores con estructuras equipadas 
con tecnología y maquinaria actualizadas, así como agricultores familiares en 
pequeñas granjas y casi ningún tipo de tecnología que los asista. El presente 
estudio tuvo como objetivo analizar en qué medida los productores rurales 
XWLOL]DQ� UHFXUVRV�GH� WHUFHURV�SDUD�āQDQFLDU� ODV� DFWLYLGDGHV�DJURSHFXDULDV��
La investigación se categorizó como exploratoria, cualitativa y cuantitativa. 
Se realizó una encuesta, en una población de 1934 propiedades rurales en el 
municipio de Marechal Cândido Rondon - Paraná - Brasil. La muestra consta 
de 86 propiedades, elegidas por su accesibilidad. Los datos fueron recogidos 
a través de cuestionarios compuestos por 35 preguntas a los produtores 
rurales del municipio, además de la información proporcionada por dos 
cooperativas de crédito acerca de los contratos de crédito rural celebrados 
en los últimos cinco años. Se constató que el 85% de los productores 
UXUDOHV�\D�KDQ�XWLOL]DGR�UHFXUVRV�āQDQFLHURV�GH�WHUFHURV�SDUD�āQDQFLDU�VXV�
actividades, y que el 61% de los encuestados son agricultores familiares que 
trabajan en pequeñas propiedades. Asimismo, se observó un aumento en la 
contratación de crédito rural, lo que demuestra que es una alternativa para 
KDFHU�LQYHUVLRQHV��DSURYHFKDU�VXV�LQJUHVRV�\�āQDQFLDU�DFWLYLGDGHV�

JEL��0���4��

Palabras clave��FRQWDELOLGDG�GH�FRVWRV��FRRSHUDWLYDV��SURGXFWRU�UXUDO�

RURAL PRODUCERS FROM MARECHAL CÂNDIDO RONDON - 
PARANÁ - BRAZIL, WHO SEEK RESOURCES FROM CREDIT UNIONS

Abstract

Agriculture has several production methods, from the most rudimentary to 
the most sophisticated. Inequality is noticeable in the municipality studied, 
as it has farmers with structures equipped with up-to-date technologies and 
machinery, as well as family farmers on small farms and almost no technology 
whatsoever to assist them. The present study aimed to analyze the extent 
WR�ZKLFK�UXUDO�SURGXFHUV�XVH�WKLUG�SDUW\�UHVRXUFHV�WR�āQDQFH�DJULFXOWXUDO�
activities. The research was characterized as exploratory, qualitative and 
quantitative. A survey was carried out, with the population comprising 1934 
rural properties in the municipality of Marechal Cândido Rondon - Paraná - 
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Brazil. The sample consists of 86 properties, chosen for accessibility. The data 
were collected through questionnaires composed of 35 questions, applied to 
rural producers in the municipality and data obtained by two credit unions 
in the municipality, informing the number of rural credit contracts released 
in the last 5 years. It was found that 85% of rural producers have already 
XVHG�āQDQFLDO�UHVRXUFHV�IURP�WKLUG�SDUWLHV�WR�āQDQFH�WKHLU�DFWLYLWLHV������RI�
respondents are family farmers who work on small properties. There was an 
increase in the contracting of rural credit, showing that it is an alternative to 
make investments, leverage their income and fund activities.

JEL��0���4��

Keywords��FRVW�DFFRXQWLQJ��FRRSHUDWLYHV��UXUDO�SURGXFHU�

PRODUCTEURS RURAUX DE MARECHAL CANDIDO RONDON 
- PARANA - BRESIL, A LA RECHERCHE DES RESSOURCES DE 

COOPERATIVES DE CREDIT 

Résumé

L’agriculture presente plusieurs méthodes de production, depuis les plus 
rudimentaires aux plus sophistiquées. L’innégalité est remarquable dans la 
commune analysée car celle-ci dispose, d’une part, d’agriculteurs disposant 
de structures équipées de technologie et de machinerie actualisées, et 
d’autre part, de familles d’agriculteurs dans de petites fermes sans aucune 
technologie. Cette étude a eu pour but d’analyser dans quelle mesure les 
SURGXFWHXUV�UXUDX[�XWLOLVHQW�GHV�UHVVRXUFHV�GH�WLHUV�SRXU�āQDQFHU�OHV�DFWLYLWªV�
DJULFROHV��/D�UHFKHUFKH�D�ªWª�VWUXFWXUªH�VHORQ�WURLV�FDWªJRULHV��H[SORUDWRLUH��
qualitative et quantitative. Une enquête a été menée auprès d’une population 
de 1934 exploitations rurales dans la commune de Marechal Cândido Rondon 
- Paraná - Brésil. L’échantillon dispose de 86 propriétes, selectionnées selon 
leur degrès d’accéssibilité. Les données ont été recueillies par le biais de 
questionnaires composés de 35 questions posées aux producteurs ruraux 
de la commune ainsi que par l’information fournie par deux coopératives 
de crédit concernant les contrats de crédit rural établis durant les cinq 
dernières années. Cela montre que 85% des producteurs ruraux ont déjà 
XWLOLVª� GHV� UHVVRXUFHV�āQDQFL©UHV� GH� WLHUV� SRXU�āQDQFHU� OHXUV� DFWLYLWªV� HW�
que 61% des enquêtés sont des familles d’agriculteurs exploitant de petites 
propriétés. De même, il a été observé une hausse des contrats de crédit rural, 
ce qui prouve que cela est une alternative pour réaliser des investissements, 
RSWLPLVHU�OHXUV�UHYHQXV�HW�āQDQFHU�GHV�DFWLYLWªV��

JEL��0���4��

Mots clés� comptabilites des couts, cooperatives, producteur rural.



Produtores rurais de Marechal Cândido Rondon – Paraná – Brasil, que buscam recursos 
em cooperativas de crédito

Revista del Instituto Internacional de Costos 16 (1), 9-36 12

1. Introdução

Os produtores rurais são de extrema importância para o processo econômico 
brasileiro, pois é da agricultura e pecuária que são extraídos os produtos 
necessários para satisfazer as necessidades da população, no que diz respeito 
à alimentação e outros mantimentos necessários para sobrevivência (Santos, 
2009). Embora as propriedades rurais, estejam inseridas em um mesmo 
contexto, existem inúmeras diferenças entre cada uma delas. Um dos pontos 
de distinção é o tamanho da propriedade, onde existem grandes produtores 
e pequenos produtores, cada qual desempenhando seus trabalhos conforme 
a capacidade, extraindo seu sustento através dos esforços empenhados. Os 
grandes produtores necessitam de mais mão de obra e possuem maiores 
FDSDFLGDGHV� GH� DGTXLULU� HTXLSDPHQWRV� VRāVWLFDGRV� IDFLOLWDQGR� R� GLD� D�
dia no processo produtivo. Por outro lado, os pequenos produtores ainda 
utilizam metodologias rústicas que em muitos casos foram adquiridas pelas 
experiências de seus antecessores (Araújo, 2007).

A agricultura possui vários métodos de produção, desde os mais 
UXGLPHQWDUHV�DWª�RV�PDLV�VRāVWLFDGRV��1R�TXH�GL]�UHVSHLWR�¡V�SURSULHGDGHV�
rurais, a desigualdade é perceptível pelo simples fato de analisarmos 
agricultores que possuem grandes estruturas e maquinários, por outro 
lado, há também produtores familiares com poucas terras e nenhum tipo de 
tecnologia para auxiliá-los no processo produtivo. Assim, como entidades 
que comercializam produtos ou prestam serviços, os produtores rurais 
QHP�VHPSUH�SRVVXHP�UHFXUVRV�VXāFLHQWHV�SDUD�H[SORUDU�FXOWXUDV�HP�VXDV�
SURSULHGDGHV��SDUD�WDQWR��XWLOL]DP�UHFXUVRV�GH�WHUFHLURV�SDUD�āQDQFLDU�VXDV�
atividades (Araújo, 2007). 

$V� LQVWLWXL¨¶HV� āQDQFHLUDV� V¤R� GH� H[WUHPD� LPSRUW£QFLD� SDUD� DV�
propriedades rurais, pois elas disponibilizam custeios, os quais fazem 
o processo produtivo acontecer, bem como possibilitam melhorias nas 
propriedades com recursos dos investimentos. Neste sentido, ressaltam-
se as cooperativas de crédito que atuam no cenário econômico como uma 
LQVWLWXL¨¤R� āQDQFHLUD� S»EOLFD� RX� SULYDGD�� SULRUL]DQGR� R� «[LWR� GRV� VHXV�
cooperados, buscando alternativas coerentes com o cenário econômico em 
que estão inseridos (Schardong, 2002). 

Garantindo às comunidades melhores oportunidades no âmbito 
āQDQFHLUR�� DV� FRRSHUDWLYDV� GH� FUªGLWR� GLVSRQLELOL]DP� SURGXWRV� H� VHUYL¨RV�
que satisfaçam as necessidades de todos, seja pessoa física ou jurídica. Este 
pressuposto também se aplica aos produtores rurais, pois as cooperativas de 
crédito buscam atender às demandas como um banco comercial. A ideia é 
ofertar estes mesmos produtos com taxas melhores e prazos de pagamento 
mais acessíveis (Schardong, 2002).

Considerando a importância da agricultura na região estudada, bem como 
a atuação das cooperativas de crédito para os produtores rurais, contribuindo 
para o desenvolvimento do meio rural e da comunidade, busca-se responder 
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R� VHJXLQWH� TXHVWLRQDPHQWR�� GH� TXH� IRUPD� RV� UHFXUVRV� āQDQFHLURV� V¤R�
aplicados nas propriedades rurais e por que são contratados? O objetivo da 
SHVTXLVD�ª�YHULāFDU�HP�TXH�PHGLGD�RV�SURGXWRUHV�UXUDLV�GH�0DUHFKDO�&£QGLGR�
5RQGRQ�×�3DUDQ¢�×�%UDVLO�XWLOL]DP�UHFXUVRV�GH�WHUFHLURV�SDUD�āQDQFLDU�VXDV�
DWLYLGDGHV�DJURSHFX¢ULDV��%XVFD�VH�REWHU� LQIRUPD¨¶HV� UHIHUHQWHV�DR�SHUāO�
dos produtores entrevistados, a área das propriedades rurais pesquisadas, 
D�XWLOL]D¨¤R�GR�FUªGLWR�UXUDO�SHORV�HQWUHYLVWDGRV�H�D�LGHQWLāFD¨¤R�GR�XVR�GDV�
ferramentas contábeis para a gestão das propriedades.

$� SHVTXLVD� MXVWLāFD�VH� SHOD� LPSRUW£QFLD� GD� XWLOL]D¨¤R� GRV� UHFXUVRV�
āQDQFHLURV� GH� WHUFHLURV� SHORV� SURGXWRUHV� UXUDLV�� SRLV� RV� LQYHVWLPHQWRV�
VROLGLāFDP�D�DJULFXOWXUD�H�FRQWULEXHP�SDUD�R�GHVHQYROYLPHQWR�GR�PXQLF®SLR��
Além disso, o trabalho induz o produtor rural a organizar-se tendo um 
controle da sua propriedade para tomar decisões que auxiliam tanto o 
produtor rural quanto a cooperativa de crédito. Desta forma, contribui para 
o crescimento da propriedade e da economia na região.

2. Marco teórico

Nessa seção é abordada a fundamentação teórica em relação à contabilidade de 
custos, contabilidade rural, referências em relação à agricultura, cooperativas 
de crédito e linhas de credito rural. 

2.1. Contabilidade de Custos

A contabilidade deve fornecer informações para diversos grupos de pessoas, 
indiferente de seus interesses, dos quais em algumas ocasiões, em cada 
grupo será distinto. Seus usuários podem ser de natureza física ou jurídica, 
internos ou externos. Por exemplo, os sócios e acionistas fazem uso das 
LQIRUPD¨¶HV�FRQW¢EHLV�SDUD�LGHQWLāFDU�VH�ª�YDQWDMRVR�FRQWLQXDU�LQYHVWLQGR�
QD�HQWLGDGH�HP�TXHVW¤R��2V�EDQFRV�XWLOL]DP�WDLV�LQIRUPD¨¶HV�SDUD�LGHQWLāFDU�
a capacidade de pagamento em casos de solicitações de empréstimos ou 
āQDQFLDPHQWRV��2�JRYHUQR�SRU�VXD�YH]��XWLOL]D�DV�LQIRUPD¨¶HV�FRQW¢EHLV�SDUD�
LGHQWLāFDU�R�YDORU�PRQHW¢ULR�GRV�WULEXWRV�GR�TXDO�R�HQWH�S»EOLFR�WHP�GLUHLWR�D�
receber (Iudícibus, 2006). Esta ciência contribui para a busca de alternativas 
coerentes para o desempenho das atividades de cada organização, servindo 
como base para análise de eventos passados e também contribuindo para 
decisões de eventos futuros (Araújo, 2004).

Com a Revolução Industrial, começaram a ganhar vida as primeiras 
indústrias no século XVIII. Neste período, nasce a Contabilidade de Custos 
que contribui para avaliação dos estoques das indústrias. Diferente das 
entidades comerciais que simplesmente possuem o produto e calculam o 
preço de aquisição, as indústrias compram a matéria prima e a transformam 
QR�SURGXWR�āQDO��3RU�HVVD�GLIHUHQ¨D�QR�SURFHVVR��ª�QHFHVV¢ULD�XPD�WªFQLFD�
diferente para avaliar o custo de cada produto (Martins, 2008). Observa-se 
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que esta atividade é responsável por coletar informações que se encontram 
dispersas, e desta forma, processá-las com intuito de elaborar relatórios os 
quais sejam relevantes para a tomada de decisões (Crepaldi, 2004).

É perceptível o avanço que a contabilidade de custos gera para as empresas 
que adotam este método, pois quanto mais informações dos processos e 
dos custos os administradores possuem, mais conscientes são as atitudes 
tomadas e consequentemente, menores são os riscos de perder venda ou até 
mesmo de fracasso organizacional (Martins, 2008). De acordo com Atkinson, 
%DQNHU�� .DSODQ� 	� <RXQJ� ������� ������ ÜVLVWHPDV� GH� FRQWDELOLGDGH� FROHWDP�
dados de custos para servir de apoio às tomadas de decisão gerencial. Para 
&DOODGR�	�&DOODGR�������������ÜD�SU¢WLFD�GD�FRQWDELOLGDGH�GH�FXVWRV�FRQWHPSOD�
D� LGHQWLāFD¨¤R�� R� UHJLVWUR�� D� DFXPXOD¨¤R� H� D� RUJDQL]D¨¤R� GRV� GLYHUVRV�
elementos relativos às atividades operacionais de um negócio e auxilia a 
administração no processo de tomada de decisões e de planejamento”. Além 
GLVVR��&DOODGR�	�&DOODGR��������PHQFLRQDP�D�GLāFXOGDGH�SDUD�DSXUDU�RV�FXVWRV�
no agronegócio. E Valle & Aloe (1981) ressaltam a importância da contabilidade 
custos nas empresas rurais para registrar e controlar as operações, que 
determinam os custos e resultados da produção agropecuária.

2.2. Contabilidade Rural

O produtor rural é toda pessoa física ou jurídica, que tenha propriedade ou não, 
mas que desempenhe atividades agropecuárias, pesqueira ou silvicultural, como 
também exploração de terras para plantio de grãos, criação e abate de animais, 
em período permanente ou temporário (Serviço Nacional de Aprendizagem 
Rural (SENAR), 2016). O produtor rural é tão importante como qualquer outra 
atividade, que por sua vez, faz parte da expansão e desenvolvimento do país, 
contribuindo através do trabalho braçal do qual muitos não estão dispostos a 
encarar pelo fato de ser rústico e árduo (Santos, 2009).

Os produtores rurais são divididos pela atividade de exploração e também 
SHOR� SRUWH�WDPDQKR� GD� SURSULHGDGH�� �� FRQVLGHUDGR� SHTXHQR� SURGXWRU�
aquele que obtiver receita anual auferida ou estimada de até R$ 415.000,00; 
médio produtor aquele que obter receita anual acima de R$ 415.000,00 e 
ainda se considera como grande produtor aquele que auferir receita anual 
superior a R$ 2.000.000,00 (SENAR, 2016).

A contabilidade é muito importante para os produtores rurais, pois 
os grandes produtores são semelhantes às pessoas jurídicas, tendo a 
obrigatoriedade de fazer escrituração contábil, utilizando-se do método das 
partidas dobradas. A contabilidade coleta os dados e apresenta informações 
que podem ser utilizados para controle e gestão da propriedade rural 
(Marion, 2014). A não utilização das informações desta ciência é comum 
nas propriedades, pois grande maioria dos produtores, gerenciam as suas 
propriedades da mesma forma que seus ancestrais, com procedimentos 
rudimentares que são passados de geração em geração. De certa forma, deixam 



Maiquel Rafael Freiberger, Maycon Marques Ferreira, Elza Hofer

15 Revista del Instituto Internacional de Costos 16 (1), 9-36  

de obter informações reais que poderiam ser adquiridos pela contabilidade, 
DX[LOLDQGR�HP�XPD�WRPDGD�GH�GHFLV¤R�PDLV�U¢SLGD�H�HāFD]��0DULRQ��������

Os produtores rurais seguem o exemplo dos seus antepassados, desta 
forma, um dos grandes problemas está na forma de administração da 
propriedade rural, pois muitas das vezes, as despesas da atividade rural e do 
produtor rural, quanto pessoa física, são agrupadas em um único montante, 
assim como os rendimentos pertinentes ao produtor se difundem aos 
rendimentos da atividade (Crepaldi, 2012). Com base no postulado da entidade, 
as despesas devem ser alocadas aos responsáveis pela sua geração. Em 
empresas comerciais, as despesas dos sócios jamais podem ser contabilizadas 
como devidas à organização (Hoss, Casagrande, Vesco & Metzner, 2012).

As empresas rurais vêm se transformando e evoluindo a cada instante, 
assim os produtores rurais devem se especializar na gestão do patrimônio, 
buscando conhecimentos em diversas áreas, como administração, 
FRQWDELOLGDGH�� HFRQRPLD�� āQDQ¨DV�� KXPDQDV�� FRPHUFLDO� H� WªFQLFD�� (VWHV�
conhecimentos podem auxiliar o produtor empresário rural para transformar 
os seus recursos em uma grande lucratividade. A qualidade na gestão pode 
trazer muitos benefícios, como um dos essenciais, a satisfação dos clientes 
em possuir o produto de boa qualidade em tempo hábil e com menor preço 
(Reis, 2010).

2V�HVWXGRV�FRQWULEXHP�SDUD�R�FUHVFLPHQWR��WDQWR�SURāVVLRQDO��TXDQWR�
pessoal. Um dos pontos importantes que vem sendo utilizado para auxiliar 
DV�HPSUHVDV�UXUDLV�D� WHU�XPD�DGPLQLVWUD¨¤R�HāFD]�ª�D�FRQWDELOLGDGH�UXUDO�
(Marion, 2014). 

Os contadores que buscam este ramo de atuação, a contabilidade rural, 
antes mesmo de iniciar os trabalhos, se deparam com dúvidas, como por 
H[HPSOR��D�IRUPD�TXH�ª�DGRWDGD�SDUD�GHāQLU�R�HQFHUUDPHQWR�GR�H[HUF®FLR�
nas propriedades. Um dos questionamentos da grande parte dos contadores 
é sobre o exercício social da contabilidade rural, de certa forma não pode 
utilizar o mesmo calendário que uma empresa do ramo urbano, pois a 
produção desta empresa tem uma produção horizontal. Já, na atividade 
rural a produção é sazonal, consequentemente, há uma concentração em 
determinada período, normalmente na colheita das culturas (Crepaldi, 2012).

2� DQR� DJU®FROD� SRVVXL� XPD� VHTX«QFLD�� D� SODQWD¨¤R�� FROKHLWD� H�
posteriormente o faturamento dos produtos. Logo, se for avaliado em 
um determinado mês, pode obter-se prejuízos caso, ainda não tenha sido 
vendido a produção, pois até o momento houve apenas investimentos, custos 
e despesas. Nos casos das propriedades, em que são cultivados mais de um 
WLSR�GH�FXOWXUD��WDLV�FRPR��JDGR��VRMD��WULJR��SHFX¢ULD�OHLWHLUD�H�RXWURV��GHYHP�
RSWDU�SDUD�WªUPLQR�GR�H[HUF®FLR�VRFLDO��DS´V�R�āP�GR�FXOWLYR�GD�FXOWXUD�TXH�
possuir a maior representatividade econômica (Crepaldi, 2012).
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2.3. Cooperativas de crédito

Conforme Cenzi (2012) “o termo “cooperação” origina-se do verbo latino 
cooperari, junção de cum e operari�� UHVXOWDQGR� QR� VLJQLāFDGR� GH� RSHUDU�
MXQWDPHQWH�FRP�DOJXªP��SUHVWD¨¤R�GH�DX[®OLR�SDUD�XP�āP�FRPXP��6HJXQGR�
a linha de pensamento de Cenzi, o cooperativismo vem da cooperação de 
um grupo de pessoas que buscam trabalhar juntos em prol de um objetivo 
em comum, por exemplo, pode-se dizer que é a busca pela lucratividade de 
determinado grupo para desenvolver a sociedade onde vivem, contribuindo 
para o crescimento do comércio, geração de empregos entre outros.

1R� PHLR� UXUDO�� R� SURGXWRU� UXUDO� SRVVX®D� GLāFXOGDGHV� HP� FRPHUFLDOL]DU�
os produtos produzidos em sua propriedade, tanto pela distância das in-
dústrias, como pelo alto custo em transporte. Para minimizar este proble-
ma, pessoas começam a se juntar em grupos para atingir o mesmo objetivo. 
Como consequência desta junção de pessoas, começam a surgir coopera-
tivas (Schardong, 2002).

As cooperativas de crédito são sociedades de pessoas, que tem por 
objetivo auxiliar a sociedade. A adesão para se tornar um sócio é voluntária, 
GHYHQGR�FDGD�DVVRFLDGR�LQWHJUDOL]DU�XPD�TXDQWLD�QR�FDSLWDO�VRFLDO��IRUWLāFDQGR�
os recursos administrados da cooperativa. As cooperativas têm diversas 
funções, tais como captar recursos dos agentes superavitários à vista ou a 
SUD]R��H�HPSUHVW¢�ORV�DRV�DJHQWHV�GHāFLW¢ULRV��SRU�PHLR�GH�HPSUªVWLPRV��
āQDQFLDPHQWRV�� FXVWHLRV�� DOªP� GD� SUHVWD¨¤R� GH� VHUYL¨RV� EDQF¢ULRV� GH�
compensação (Schardong, 2002).

2.4. Agricultura

Após anos se passarem o homem descobriu que sementes jogadas ao solo 
faziam com que germinassem novas plantas para geração de alimentos. 
Assim o homem pode buscar um determinado local para plantar e produzir 
seus próprios alimentos, mesmo que o processo seja lento, a produção 
seja com pouca diversidade de insumo ou até mesmo, apenas utilizando 
esterco. Então o produtor se instala em um determinado local, e este pode 
ser habitado por demais produtores, que juntos formam comunidades, cada 
TXDO�FRP�VXD�LGHLD�GH�PªWRGRV�SURGXWLYRV��UHVXOWDQGR�QD�GLYHUVLāFD¨¤R�GH�
culturas e produção (Araújo, 2007).

Da mesma forma que as propriedades se desenvolvem, surge à 
GLāFXOGDGH�HP�FRQWUROH�GHYLGR� DR� DXPHQWR�GD�SURSULHGDGH�� GHVWD� IRUPD��
SHUGH�VH� DLQGD� PDLV� D� DXWRVVXāFL«QFLD�� 2� SURGXWRU� DFDED� GHSHQGHQGR�
de inúmeros fatores, como por exemplo, a necessidade de mais insumos, 
serviços, informações externas para melhorar o andamento da propriedade 
rural, estradas, armazéns, portos, pesquisas e outros. Assim é difícil para 
R�SURGXWRU�SRVVXLU�XPD�JUDQGH�JDPD�GH�GLYHUVLāFD¨¤R�H�DFDED�WHQGR�TXH�
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se especializar em determinados produtos, para conquistar o mercado e 
enfrentar a globalização (Araújo, 2007).

A agricultura familiar é uma opção para o pequeno produtor, que produz 
para seu consumo e de sua família, em outras palavras, as propriedades 
que não possuem grandes áreas, e pouca tecnologia trabalham apenas 
para o seu sustento. A agricultura familiar necessita se fortalecer, por isso, 
o governo investe em linhas de crédito rural para de alguma forma ajudar 
no desenvolvimento e na continuidade destas propriedades (Manual de 
Orientação da Previdência Social na Área Rural, 2014).

2.5. Linhas de Crédito Rural

O crédito rural foi instituído pela Lei n° 4.829 de 05 de novembro de 
������$VVLP�FLWD�D�/HL�Qq�������QR�DUW���q��R�LQWXLWR�IRL�GH�LQFHQWLYDU�H�IRUWLāFDU�
as propriedades rurais, bem como colaborar para que a produção fosse 
expandida. Conforme o Manual de Crédito Rural (MCR) do Banco Central 
do Brasil (Banco Central do Brasil, 2019); “considera-se crédito rural o 
VXSULPHQWR�GH�UHFXUVRV�āQDQFHLURV��SRU�LQVWLWXL¨¶HV�GR�6LVWHPD�1DFLRQDO�GH�
&UªGLWR�5XUDO��61&5���SDUD�DSOLFD¨¤R�H[FOXVLYD�QDV�āQDOLGDGHV�H�FRQGL¨¶HV�
estabelecidas neste manual”.

2V�EHQHāFL¢ULRV�GR�FUªGLWR�UXUDO�V¤R�WRGDV�DV�SHVVRDV�I®VLFDV�RX�MXU®GLFDV�
que desenvolvam toda e qualquer atividade relacionada ao setor rural, tais 
como criação de animais para cria, recria ou engorda, plantação de sementes 
e outros (Banco Central do Brasil, 2019). O Crédito de Custeio segundo o 
Manual de Crédito Rural do Banco Central do Brasil serve “para cobrir as 
despesas normais dos ciclos produtivos”, ou seja, são utilizados para custear as 
despesas normais da produção, sejam elas despesas gerais do clico produtivo, 
armazenamento, exploração, entre outras (Banco Central do Brasil, 2019).

O crédito de investimento refere-se à verba utilizada para aquisição 
de serviços ou bens dos quais o desfruto se estenda por vários períodos de 
produção. Desta forma podemos dizer que o que fora adquirido com recursos 
desta modalidade de crédito, não serão totalmente consumidos dentro de 
um único clico de produção (Banco Central do Brasil, 2019). O crédito de 
comercialização é utilizado pelos produtores rurais “para cobrir despesa 
posterior à coleta de sua exploração ou para converter em espécie os títulos 
oriundos da venda a prazo da produção ou da entrega de produtos a sua 
cooperativa” (Banco Central do Brasil, 2019).

Conforme o Manual de Crédito Rural do Banco Central do Brasil, o 
crédito de Industrialização é utilizado para que o produtor rural realize a 
industrialização de seus produtos, observando o que está disposto, exige-se 
TXH�QR�P®QLPR�����GHVWD�SURGX¨¤R�EHQHāFLDGD�VHMD�GH�SURGX¨¤R�SU´SULD�
(Banco Central do Brasil, 2019).
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O Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar (PRONAF) 
ª� XP� SURJUDPD� GHVHQYROYLGR� SDUD� āQDQFLDU� DV� DWLYLGDGHV�� EHP� FRPR� RV�
serviços agropecuários e não agropecuários dos pequenos agricultores 
familiares, contribuindo para o desenvolvimento rural (Banco Central do 
Brasil, 2019).

O PRONAF Custeio é limitado ao valor de R$ 250.000,00 por ano ou safra, 
este valor pode ser utilizado para cultivar diversas atividades, como cultivo de 
arroz, feijão, mandioca, trigo, laranja, milho, e muitas outras. Também pode 
ser utilizado para custeio pecuário destinado à apicultura, bovinocultura 
de leite, piscicultura, aos ovinos e caprinos até 12 meses. As taxas podem 
variar de 2,5% a 4,6% a.a. e os prazos para pagamento entre 1 a 3 anos (Banco 
Central do Brasil, 2019).

O PRONAF Mais Alimento, trata-se de um crédito de investimento com 
intuito de alavancar a produção e consequentemente gerando mais renda 
para o grupo familiar. Este crédito é destinado para suprir as necessidades 
diretas no que diz respeito à implantação, ampliação ou ainda modernização 
da estrutura utilizada para produção, armazenamento ou transporte 
dos produtos e serviços agropecuários ou não, seja estes investimentos 
realizados na propriedade rural ou próximo dela. Também é possível utilizar 
este recurso para aquisição de equipamentos de informática com intuito de 
melhorar a gestão da propriedade (Banco Central do Brasil, 2019).

O Manual de Crédito Rural do Banco Central do Brasil, conforme item 
1.10.7, fundamenta que o PRONAF Floresta, é uma modalidade de crédito com 
LQWXLWR�GH�FRQWULEXLU�SDUD�R�VLVWHPD�DJURĂRUHVWDO��PDQXWHQ¨¤R�GDV�¢UHDV�GH�
preservação permanente e reserva legal, recuperação de áreas degradadas 
resultando no cumprimento da legislação ambiental e ainda, enriquecimento 
GH�¢UHDV�TXH� M¢�SRVVXHP�YDVWD�FREHUWXUD�ĂRUHVWDO��UHDOL]DQGR�R�SODQWLR�GH�
PDLV�HVSªFLHV�ĂRUHVWDLV��%DQFR�&HQWUDO�GR�%UDVLO��������

O Crédito PRONAF Semiárido é um Crédito de Investimento para 
Convivência com o Semiárido, o qual se preocupa com a sustentabilidade 
do agro ecossistema. Este crédito é destinado para implantar, ampliar ou 
modernizar a infraestrutura do processo produtivo (Banco Central do Brasil, 
2019). O Crédito de Investimento para Mulheres, denominado PRONAF 
Mulher, é destinado exclusivamente para mulheres agricultoras que fazem 
parte da unidade familiar. Este crédito pode ser utilizado para as atividades 
de agricultura que a mulher desempenha. Estas atividades precisam estar 
GHVFULWDV� QR� SURMHWR� WªFQLFR� RX� SURSRVWD� VLPSOLāFDGD� �%DQFR� &HQWUDO� GR�
Brasil, 2019).

A Linha de Crédito de Investimento para Jovens, denominada como 
3521$)�-RYHP��ª�H[FOXVLYR�SDUD�EHQHāFL¢ULRV�HQWUH����DQRV�H�DWª����DQRV�
que fazem parte da unidade familiar. Esta linha visa atender às necessidades 
dos produtores rurais no que diz respeito à implantação, ampliação ou 
PRGHUQL]D¨¤R�HVWUXWXUDO�GR�SURFHVVR�SURGXWLYR�EHP�FRPR�R�āQDQFLDPHQWR�
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de equipamentos de informática para melhorar a gestão da propriedade 
(Banco Central do Brasil, 2019).

O Crédito PRONAF Industrialização de Agroindústria Familiar é uma 
modalidade disponibilizada para aqueles que atendam aos requisitos de 
EHQHāFL¢ULRV�GR�3521$)��GR�TXDO�WHP�FRPR�REMHWLYR�FXVWHDU�R�SURFHVVR�GH�
industrialização de toda produção, seja na aquisição de insumos, embalagens 
e rótulos, entre outros (Banco Central do Brasil, 2019).

23521$)� &RWDV�3DUWHV� SRU� %HQHāFL¢ULRV� GR� 3521$)� &RRSHUDWLYRV��
mais conhecido como PRONAF Cotas-Partes, é uma modalidade de crédito 
GLVSRQLELOL]DGD�SDUD�DTXHOHV�TXH�HQTXDGUDP�FRPR�EHQHāFL¢ULRV�GR�3521$)�
que sejam associados às cooperativas de produção agropecuária. Esta 
PRGDOLGDGH�GH�FUªGLWR�ª�GLVSRQLELOL]DGD�FRP�D�āQDOLGDGH�GH�LQWHJUDOL]D¨¤R�
de cotas-partes em cooperativas, bem como aplicação pela cooperativa 
HP�FDSLWDO�GH�JLUR��LQYHVWLPHQWR��FXVWHLR�RX�VDQHDPHQWR�āQDQFHLUR��%DQFR�
Central do Brasil, 2019).

O PRONAF Agroecologia é exclusivo para àqueles que se enquadram como 
EHQHāFL¢ULRV� GR� 3521$)�� TXH� DSUHVHQWHP� SURMHWR� WªFQLFR� RX� D� SURSRVWD�
VLPSOLāFDGD��GHVFUHYHQGR�VLVWHPDV�GH�SURGX¨¤R�RX�HP�WUDQVL¨¤R�SDUD�EDVH�
agroecológica, ou ainda, sistema orgânico de produção. Uma linha interessante 
é a Linha de Crédito para Investimento em Energia Renovável e Sustentável 
Ambiental, denominada como PRONAF Eco. Conforme o Manual de Crédito 
5XUDO�GR�%DQFR�&HQWUDO�GR�%UDVLO��LWHP����������V¤R�EHQHāFL¢ULRV�DTXHOHV�TXH�VH�
HQTXDGUDP�FRPR�EHQHāFL¢ULRV�GR�3521$)��H�ª�XWLOL]DGR�SDUD�LPSODQWD¨¤R��
utilização ou reaproveitamento de hidro energéticos, tecnologias para energia 
renovável, tecnologias ambientais para reaproveitamento da água, dejetos e 
DāQV�� LPSODQWD¨¤R�GH�YLYHLURV�GH�PXGDV�GH�HVV«QFLDV�ĂRUHVWDLV��EHP�FRPR�
frutíferas (Banco Central do Brasil, 2019).

O Programa Nacional de Apoio ao Médio Produtor Rural (PRONAMP) é 
uma modalidade de crédito rural para aqueles produtores que não mais se 
HQTXDGUDP�FRPR�EHQHāFL¢ULRV�GR�3521$)��(VWHV�SRU�VXD�YH]��V¤R�SURSULHW¢ULRV�
rurais e agricultores que possuam renda bruta anual de até R$2.000.000,00. Esta 
modalidade de crédito é utilizada tanto para custeio como para investimentos, 
elencado no item 1.8.1 (Banco Central do Brasil, 2019).

Aqueles produtores que não se enquadrarem nas modalidades citadas 
anteriormente, como pequeno produtor e médio produtor, são considerados 
grandes produtores, isto porque sua receita auferida é superior a 
R$ 2.000.000,00. São várias modalidades que podem ser contratadas, tais 
como custeio e pré-custeio, investimento e outros (Ministério da agricultura, 
pecuária e abastecimento, 2018).

+¢�Y¢ULDV�PRGDOLGDGHV�GH�FUªGLWR�RIHUHFLGDV�SHODV�LQVWLWXL¨¶HV�āQDQFHLUDV�
a seus clientes, dos quais fazem uso de recursos do Banco Nacional de 
'HVHQYROYLPHQWR� (FRQµPLFR� H� 6RFLDO� �%1'(6��� WDLV� FRPR�� 3URJUDPD� GH�
Capitalização das Cooperativas de Produção Agropecuária (PROCAP-AGRO); 
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Programa de Incentivo à Irrigação e à Produção em Ambiente Protegido 
(MODERINFRA); Programa de Modernização da Agricultura e Conservação 
dos Recursos Naturais (MODERAGRO); Programa de Modernização da 
Frota de Tratores Agrícolas e Implementos Associados e Colheitadeiras 
(MODERFROTA); Programa de Desenvolvimento Cooperativo para Agregação 
de Valor à Produção Agropecuária (PRODECOOP); Programa para Redução da 
Emissão de Gases de Efeito Estufa na Agricultura (PROGRAMA ABC); Programa 
de Incentivo à Inovação Tecnológica na Produção Agropecuária (INOVAGRO); 
Programa para Construção e Ampliação de Armazéns (PCA); Programa de Apoio 
à Renovação e Implantação de Novos Canaviais (PRORENOVA-RURAL). Estas 
modalidades estão disponíveis para os produtores rurais de forma facilitada, 
desde que a atividade seja assistida e ainda seja comprovada a capacidade de 
pagamento deste produtor, conforme item 1.13.1 (Banco Central do Brasil, 2019).

3. Metodologia

A metodologia é composta pela explanação dos recursos empregados no 
GHFRUUHU�GR�WUDEDOKR�SDUD�R�DOFDQFH�GR�REMHWLYR�SURSRVWR��$�SHVTXLVD�FODVVLāFD�
se como exploratória, pois é aplicada quando não há muito conhecimento 
sobre o assunto e objetiva aprofundar-se no tema, no intuito de adquirir mais 
conhecimento possível para conduzir o estudo (Beuren, 2006).

Esta pesquisa também é de levantamento ou survey. Este tipo de pesquisa 
é utilizado quando a população é ampla, desta forma, estuda-se parte da 
população para atingir o objetivo proposto. Os dados podem ser coletados 
em uma região ou local do universo que busca se aprofundar o conhecimento. 
Porém, deve atentar que as amostras não são perfeitas, e a margem de erro 
pode variar conforme a serenidade e veracidade das informações que o 
entrevistado as responder (Beuren, 2006). Quanto à abordagem do problema 
FODVVLāFD�VH�FRPR�XP�HVWXGR�TXDOL�TXDQWLWDWLYR�

As pesquisas qualitativas são mais profundas, o que ajuda a compreender 
melhor a situação que determinado entrevistado pode estar passando em 
relação ao assunto estudado. Desta forma, pode-se entender que a pesquisa 
qualitativa busca informações mais precisas, sendo uma forma adequada de 
entender um fato ou conhecer a natureza de um fenômeno social (Richardson, 
Peres, Wanderley, Correia & Peres, 1999).

Este método de pesquisa busca garantir as informações de um grupo de 
pessoas, uma amostra de uma população, normalmente maior que a qualitativa, 
pois buscam obter números altos de aplicações como de questionários, por 
exemplo, para evitar distorções tanto de análises quanto de interpretações, 
para possuir uma margem de segurança em relação aos dados coletados. É 
comum este tipo de pesquisa em estudos como o survey (Beuren, 2006).

A população são os produtores rurais do município de Marechal Cândido 
Rondon – PR – Brasil, que de acordo com Censo Agropecuário 2017 do Instituto 
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%UDVLOHLUR�GH�*HRJUDāD�H�(VWDW®VWLFD��,%*(���GLVSRQ®YHO�HP�,QVWLWXWR�3DUDQDHQVH�
de Desenvolvimento Econômico e Social (IPARDES), em seu Caderno Estatístico 
do Município de Marechal Cândido Rondon, de 2018, somam 1.934 propriedades 
rurais. A amostra são 86 produtores rurais entrevistados, ou seja, 4,44% da 
população. A amostra foi selecionada por acessibilidade (IPARDES, 2018).

Foi elaborado um questionário composto por 35 questões objetivas, 
GLYLGLGR�HP�WU«V�EORFRV��VHQGR�R�SULPHLUR�FRP�IRFR�QR�SHUāO�GRV�SURGXWRUHV�
HQWUHYLVWDGRV��R�VHJXQGR�EORFR�FRP�LQWXLWR�GH�LGHQWLāFDU�DV�LQIRUPD¨¶HV�GD�
propriedade rural e o terceiro bloco com foco nas ferramentas de gestão 
utilizadas na propriedade. Os questionários foram aplicados aos produtores 
rurais residentes no município de Marechal Cândido Rondon – Paraná – 
Brasil. Estes produtores foram abordados na sede da loja de uma cooperativa 
agropecuária desta cidade, em dias escolhidos para aplicação desta pesquisa. 
Também foram abordados alguns produtores rurais em suas próprias 
SURSULHGDGHV�� $V� SHVTXLVDV� IRUDP� UHDOL]DGDV� HQWUH� RV� GLDV� �����������
D� ����������� GH� IRUPD� DOWHUQDGD�� GHSHQGHQGR� GD� GLVSRQLELOLGDGH� GRV�
entrevistadores. Também foram realizadas pesquisas em duas cooperativas 
GH�FUªGLWR�GH�0DUHFKDO�&£QGLGR�5RQGRQ��SDUD� LGHQWLāFDU�D�TXDQWLGDGH�GH�
contratos de crédito rural liberados nos últimos 5 anos.

4. Análise dos dados

Neste capítulo, apresentam-se os dados coletados na pesquisa, tais como o 
SHUāO�GRV�SURGXWRUHV�UXUDLV�HQWUHYLVWDGRV��DV�FDUDFWHU®VWLFDV�GDV�SURSULHGDGHV�
e também as ferramentas que são utilizadas nas propriedades rurais. Também 
se apresenta a quantidade de contratos liberados nos últimos 05 anos, em 
duas cooperativas de crédito de Marechal Cândido Rondon – PR.

Localizada no Oeste do Paraná, a vila General Rondon em 1953 passa a 
ser um distrito pertencente ao município de Toledo. Neste distrito, moravam 
em pequenas propriedades rurais, vários colonos que vieram do Rio Grande 
do Sul e Santa Catarina, trazendo a cultura europeia para a região. Em 1960 a 
vila General Rondon foi emancipada, celebrando a fundação do Município de 
Marechal Cândido Rondon (Marechal Cândido Rondon, 2018).

Conforme o IPARDES (2018), o município conta com 08 distritos, sendo 
HOHV��%RP�-DUGLP�� ,JXLSRU¤��0DUJDULGD��1RYR�+RUL]RQWH��1RYR�7U«V�3DVVRV��
Porto Mendes, São Roque e Bela Vista, totalizando 748,281 km² de área 
territorial e aproximadamente 52.329 habitantes.

$� DWLYLGDGH� UXUDO� WHP� VLJQLāFDWLYD� LPSRUW£QFLD� HFRQµPLFD� H� VRFLDO�
para o município, que explora fortemente as atividades agropecuárias, 
principalmente o cultivo da soja, milho, pecuária leiteira, suinocultura, 
avicultura, entre outras. O município conta com aproximadamente 1.934 
propriedades rurais, totalizando área total de aproximadamente 52.744 
KHFWDUHV��GLVWULEX®GRV�GD�VHJXLQWH�IRUPD�
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Tabela 1. Estabelecimentos Agropecuários e Área em 2017

Condição do Produtor Estabelecimentos Área (ha)

Proprietário 1.792 41.027

$VVHQWDGR�VHP�WLWXOD¨¤R�GHāQLWLYD 6 170

Arrendatário 280 6.679

Parceiro 127 3.871

Comodato 68 950

Ocupante 15 47

Produtor sem área 8

TOTAL 1.934 52.744

Fonte��,3$5'(6��������

'HYLGR� DR� VROR� IªUWLO� HP� QRVVD� UHJL¤R�� D� GLYHUVLāFD¨¤R� GDV� FXOWXUDV�
é presente no município. São produzidas nestas propriedades, culturas 
temporárias, culturas permanentes, culturas efetivas e de origem animal. As 
culturas temporárias são caracterizadas dessa forma, por terem um período 
menor de vida, sendo arrancadas logo após o período de colheita para que 
novos plantios sejam realizados. Estas culturas também são conhecidas 
como culturas anuais (Marion, 2014).

Ainda segundo Marion (2014), as culturas permanentes são aquelas que 
mesmo depois da colheita, permanecem no solo, destas culturas ainda é 
possível extrair outras colheitas. Geralmente estas culturas possuem uma 
vida produtiva de no mínimo 04 anos. 

1R� PXQLF®SLR� H[LVWHP� Y¢ULDV� RS¨¶HV� GH� LQVWLWXL¨¶HV� āQDQFHLUDV�� TXH�
atendem pessoas físicas, residentes urbanos e rurais, como também pessoas 
MXU®GLFDV��$V�LQVWLWXL¨¶HV�āQDQFHLUDV�V¤R�GLVWULEX®GDV�GD�VHJXLQWH�IRUPD�

Tabela 2. Instituições Financeiras em 2017

Instituição Financeira Quantidade

Banco do Brasil 1

Caixa Econômica Federal 1

Bancos comerciais, múltiplos e de investimentos 3

Posto de atendimento cooperativo 9

TOTAL 14

Fonte��,3$5'(6��������

$V�LQVWLWXL¨¶HV�āQDQFHLUDV�SRVVLELOLWDP�DRV�SURGXWRUHV�UXUDLV��FDSWDUHP�
recursos dos quais contribuem com a expansão das propriedades, aquisição 
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de máquinas e equipamentos, ou até mesmo custeiam a produção da 
propriedade. A seguir, apresenta-se o detalhamento dos recursos captados 
QDV�LQVWLWXL¨¶HV�āQDQFHLUDV�GH�0DUHFKDO�&£QGLGR�5RQGRQ��SHORV�SURGXWRUHV�
UXUDLV�SDUD�D�DJULFXOWXUD�H�SHFX¢ULD�

Tabela 3. Financiamentos a Agricultura e a Pecuária em 2017

Tipo de estabelecimento Contratos Valor (R$ 1,00)

Agricultura 2.060 185.410.103,83

Custeio 1.737 82.146.540,71

Investimentos 249 67.656.281,21

Comercialização 74 35.607.281,91

Pecuária 1.007 251.716.311,99

Custeio 767 141.925.415,28

Investimentos 234 29.790.896,71

Comercialização 6 80.000.000,00

Fonte��,3$5'(6��������

O questionário utilizado na pesquisa foi dividido em 3 blocos. O 
SULPHLUR� EORFR� YHUVD� VREUH� R� SHUāO� GRV� SURGXWRUHV� UXUDLV�� DSUHVHQWDQGR�
as características pessoais de cada um deles. Dos 86 produtores rurais 
entrevistados, 84% são homens e 16% são mulheres. No que diz respeito à 
IDL[D�HW¢ULD�GRV�SURGXWRUHV�UXUDLV��D�SHVTXLVD�DSUHVHQWRX�R�VHJXLQWH�UHVXOWDGR��
1% possui idade até 20 anos; 14% de 21 a 30 anos; 15% de 31 a 40 anos; 25% 
de 41 a 50 anos; 24% de 51 a 60 anos e 21% possuem idade acima de 61 anos, 
FRQIRUPH�GHPRQVWUD�7DEHOD���D�VHJXLU�

Tabela 4. Faixa etária dos entrevistados

Idade Percentual (%)

Até 20 anos 1

De 21 a 30 anos 14

De 31 a 40 anos 15

De 41 a 50 anos 24

De 51 a 60 anos 24

Acima de 61 anos 22

TOTAL 100

Fonte��'DGRV�GD�SHVTXLVD��������
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4XDQGR�TXHVWLRQDGRV�VREUH�R�JUDX�GH�HVFRODULGDGH������DāUPDP�WHU��q�
grau incompleto; 23% 1° grau completo; 8% 2° grau incompleto; 19% 2° grau 
completo; 6% ensino superior incompleto; 15% possuem ensino superior 
completo; 1% possui especializações. É perceptível que os produtores rurais 
Q¤R� SRVVXHP� PXLWR� HVWXGR�� VHMD� SRU� GLāFXOGDGH� QR� DFHVVR� ¡� HGXFD¨¤R�
escolar nas propriedades rurais ou até mesmo pela cultura repassada pelos 
DQWHSDVVDGRV��TXH�DāUPDYDP�Q¤R�VHU�QHFHVV¢ULR�XP�HVWXGR�FRQW®QXR��6REUH�
R�WHPSR�TXH�RV�SURGXWRUHV�UXUDLV�GHVHPSHQKDP�DWLYLGDGHV�DJU®FRODV�H�RX�
pecuárias, 10% trabalham nestas atividades de 0 a 5 anos; 6% de 6 a 10 anos; 
9% de 11 a 15 anos; 5% de 16 a 20 anos e 70% trabalham nesse ramo a mais de 
���DQRV��FRQIRUPH�FRQVWD�QD�7DEHOD����D�VHJXLU�

Tabela 5. Tempo de atuação na atividade rural

Período Percentual (%)
De 0 a 5 anos 10
De 6 a 10 anos 6
De 11 a 15 anos 9
De 16 a 20 anos 5
Mais de 20 anos 70

TOTAL 100

Fonte��'DGRV�GD�SHVTXLVD��������

Esta questão complementa o resultado obtido que grande parte dos 
produtores rurais possui idade superior a 40 anos, logo, a maioria destes, já 
desempenha este trabalho desde criança, quando ainda residiam com seus 
SDLV��2�VHJXQGR�EORFR�GR�TXHVWLRQ¢ULR�EXVFRX�LGHQWLāFDU�DV�FDUDFWHU®VWLFDV�GD�
SURSULHGDGH�GRV�HQWUHYLVWDGRV��EHP�FRPR�LGHQWLāFDU�DV�IRUPDV�GH�REWHQ¨¤R�
GRV�UHFXUVRV�āQDQFHLURV��VHMDP�SDUD�FXVWHDU�D�SURGX¨¤R�RX�DWª�PHVPR�SDUD�
realizar investimentos na propriedade.

A primeira questão indagava sobre a atividade ser desenvolvida em área 
SU´SULD�� ���� DāUPDP� VHUHP� GRQRV� GD� SURSULHGDGH� TXH� H[SORUDP�� M¢� ����
diz que não trabalham em área própria. Com relação à forma do aumento 
patrimonial dos últimos 10 anos, constatou-se que 45% dos produtores 
relacionam o aumento patrimonial resultante da renda da própria atividade; 
���� UHQGD� SU´SULD� H� āQDQFLDPHQWR�� ��� DSHQDV� āQDQFLDPHQWR�� ���
GLYHUVLāFD¨¤R� GH� FXOWXUDV�� ��� MXVWLāFDP�KHUDQ¨D� FRPR� IDWRU� GH� DXPHQWR�
SDWULPRQLDO�����DāUPDP�TXH�R�DXPHQWR�ª�RULXQGR�GD�FRPSUD�H�YHQGD�GH�
SURSULHGDGHV��UHQGDV�GH�RXWURV�WUDEDOKRV�RX�DWª�PHVPR�DāUPDP�TXH�Q¤R�
KRXYH�DXPHQWR�SDWULPRQLDO�QHVWH�SHU®RGR��4XDQGR�VH� WUDWD�GR� WDPDQKR�
área das propriedades, a pesquisa apresentou que a maioria são pequenas 
SURSULHGDGHV��FRQIRUPH�7DEHOD���D�VHJXLU�
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Tabela 6. Tamanho das propriedades

Quantidade de hectares Percentual (%)

Até 18 hectares 61

Entre 18 e 72 hectares 27

Superior a 72 até 270 hectares 10

Superior a 270 hectares 2

TOTAL 100

Fonte��'DGRV�GD�SHVTXLVD��������

Com relação às culturas desenvolvidas nas propriedades, constatou-se 
que muitos dos entrevistados trabalham com mais de uma cultura, fazendo 
GHVWD�IRUPD�D�GLYHUVLāFD¨¤R��$�7DEHOD���DSUHVHQWD�TXH�����FXOWLYDP�PLOKR��
27% cultivam soja; 13% trabalham com pecuária leiteira; 10% trabalham com 
suinocultura; 6% trabalham com avicultura; 3% trabalham com piscicultura; 
1% desenvolve a cultura de pecuária de corte; 1% cultiva trigo e 9% 
desenvolvem outras atividades, tais como mandioca, aveia, feno, pastagem, 
horticultura, respectivamente por ordem de menção.

Tabela 7. Culturas desenvolvidas nas propriedades

Culturas trabalhadas pelos 
produtores rurais Percentual (%)

Soja 27

Milho 30

Trigo 1

Avicultura 6

Suinocultura 10

Piscicultura 3

Pecuária Leiteira 13

Pecuária de Corte 2

Outra(s) 8

TOTAL 100

Fonte��'DGRV�GD�SHVTXLVD��������

Os produtores rurais foram indagados a elencarem as culturas 
desenvolvidas na propriedade que geram maior rentabilidade. Na primeira 
posição, 46% elencaram a soja como a cultura que proporciona maior 
rentabilidade e outros 54% elencaram outras oito culturas como líder 
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de rentabilidade em suas propriedades. A Tabela 8, a seguir evidencia as 
LQIRUPD¨¶HV�FLWDGDV�

Tabela 8. Culturas em primeiro lugar de geração de receitas

Culturas em ordem crescente de 
geração de receitas Percentual (%)

Soja 46

Pecuária Leiteira 17

Suinocultura 16

Avicultura 8

Mandioca 5

Milho 4

Pecuária de Corte 2

Piscicultura 1

Horticultura 1

TOTAL 100

Fonte��'DGRV�GD�SHVTXLVD��������

Percebe-se que na região, a cultura de grãos é muito rica e, portanto, são 
as que mais geram receitas para as propriedades rurais. As demais culturas 
SUHVHQWHV�QRV�GDGRV�DFLPD�PRVWUDP�TXH�H[LVWH�JUDQGH�GLYHUVLāFD¨¤R�GDV�
culturas desenvolvidas pelos produtores rurais.

4XHVWLRQRX�VH�FRP�UHOD¨¤R�DRV�FULWªULRV�SDUD�UHDOL]DU�HVWD�GLYHUVLāFD¨¤R��
'RV�HQWUHYLVWDGRV������DāUPDUDP�TXH�R�FULWªULR�ª�R�IDWR�GH�SURSRUFLRQDUHP�
maior rentabilidade; 23% apontaram como critério o fato de possuírem 
H[SHUL«QFLD�RX�DāQLGDGH�FRP�PDLV�GH�XPD�FXOWXUD������MXVWLāFDP�D�XWLOL]D¨¤R�
GH� LQIUDHVWUXWXUD� M¢� H[LVWHQWH�� ���� MXVWLāFDP�D�SUHVHUYD¨¤R�GR� VROR�FRPR�
FULWªULR�����DāUPDP�TXH�GLYHUVLāFDP�D�FXOWXUD�SHOD�PHQRU�XWLOL]D¨¤R�GH�P¤R�
GH�REUD�����DāUPD�TXH�GLYHUVLāFDP�SRU�FRQWD�GDV�OLQKDV�GH�āQDQFLDPHQWRV�
disponíveis; 2% apontaram o clima.

No que diz respeito ao faturamento bruto médio anual das propriedades 
estudadas, constatou-se que embora, a grande maioria das propriedades 
são pequenas, o percentual de propriedades com faturamento superior 
a R$ 50.000,00 é de 73,26%. Desta forma, evidencia que os produtores 
aproveitam muito bem a área que exploram. A Tabela 9 abaixo evidencia os 
SHUFHQWXDLV�GH�IDWXUDPHQWR�GDV�SURSULHGDGHV�HVWXGDGDV�
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Tabela 9. Faturamento bruto médio anual

Faixas de faturamento Percentual (%)

até R$ 10.000,00 6

de R$ 10.000,00 até R$ 25.000,00 9

de R$ 25.000,00 até R$ 50.000,00 12

de R$ 50.000,00 até R$ 100.000,00 10

de R$ 100.000,00 até R$ 250.000,00 28

de R$ 250.000,00 até R$ 500.000,00 20

de R$ 500.000,00 até R$ 1.000.000,00 10

acima de R$ 1.000.000,00 5

TOTAL 100

Fonte��'DGRV�GD�SHVTXLVD��������

2V�SURGXWRUHV�SUHFLVDP�GH�UHFXUVRV�āQDQFHLURV��VHMDP�HOHV�SDUD�ID]HU�
com que a atividade se desenvolva, ou até mesmo para realizar investimentos 
a longo prazo. Desta forma, questionou-se com relação à obtenção de 
āQDQFLDPHQWRV� SDUD� VXDV� DWLYLGDGHV�� $SUHVHQWD�VH� TXH� ���� M¢� EXVFDUDP�
āQDQFLDPHQWRV�H�����DLQGD�Q¤R�XWLOL]DUDP�HVWHV�UHFXUVRV�GLVSRQLELOL]DGRV�
SHODV� LQVWLWXL¨¶HV� āQDQFHLUDV�� 4XHVWLRQDGRV� FRP� UHOD¨¤R� DR� WLSR� GH�
āQDQFLDPHQWR�FRQWUDWDGR������FRQWUDWDUDP�FUªGLWR�UXUDO�QD�PRGDOLGDGH�GH�
Investimento e 43% contrataram na modalidade de Custeio.

6DEHQGR� TXH� ���� GRV� HQWUHYLVWDGRV� M¢� FRQWUDWDUDP� āQDQFLDPHQWRV��
entre custeio e investimentos, questionou-se com relação à linha de crédito 
rural que fora buscado. 77% contrataram PRONAF – Programa Nacional 
de Fortalecimento da Agricultura Familiar; 15% contrataram PRONAMP – 
Programa Nacional de Apoio ao Médio Produtor Rural; 8% contrataram outras 
linhas, entre elas INOVAGRO, MODERFROTA E MODERAGRO. A Tabela 10, a 
VHJXLU�GHPRQVWUD�RV�GDGRV�FLWDGRV�DFLPD�

Tabela 10. Linhas de crédito contratadas

Linhas de crédito Percentual (%)

PRONAF 77

PRONAMP 15

OUTRAS 8

TOTAL 100

Fonte��'DGRV�GD�SHVTXLVD�

&RP�UHOD¨¤R�DR�3521$)��EXVFRX�VH�LGHQWLāFDU�DV�PRGDOLGDGHV�FRQWUDWDGDV�
desta linha de crédito. 47% contrataram PRONAF Custeio; 51% contrataram 
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PRONAF Mais Alimento; 1% contratou PRONAF Industrialização de Agroindústria 
Familiar e 1% contratou PRONAF Agroecologia. Um ponto importante a ser 
evidenciado, é o motivo pelo qual os produtores buscaram recursos nas 
LQVWLWXL¨¶HV�āQDQFHLUDV��$�SHVTXLVD�DSUHVHQWRX�R�H[SRVWR�QD�7DEHOD�DEDL[R�

Tabela 11. Motivos para contratação do crédito rural

Motivos mencionados para busca do crédito rural Percentual (%)

Melhoria na atividade 37

Recursos com taxas de juros atraentes 22

$PSOLDU�UHFHLWD�GD�IDP®OLD�H�RX�WHU�PDLV�XPD�DOWHUQDWLYD�GH�UHQGD 16

1HFHVVLGDGH�DOWHUQDWLYD�SDUD�VH�PDQWHU�QD�DWLYLGDGH 11

&XVWHLR�LQVXPRV 7

Ampliação de nova atividade 6

Outro 1

TOTAL 100

Fonte��'DGRV�GD�SHVTXLVD��������

Os dados da pesquisa apresentam o quão importante é o crédito rural nas 
propriedades rurais, pois ele pode ser utilizado tanto para custear as atividades, 
VHMDP�HODV��WHPSRU¢ULRV�RX�SHUPDQHQWHV��H�DLQGD�XWLOL]¢�ORV�SDUD�LQYHVWLPHQWRV�
TXH� UHĂHWLU¤R� QD� DPSOLD¨¤R� GD� DWLYLGDGH�� EHP� FRPR� QR� IDWXUDPHQWR� GD�
propriedade. Ainda se indagou com relação às atividades em que os recursos 
GR� FUªGLWR� UXUDO� IRUDP� LQYHVWLGRV�� ���� GRV� HQWUHYLVWDGRV� DāUPDP� WHUHP�
utilizado os recursos contratados na cultura dos grãos, os demais investiram 
HP�RXWUDV�DWLYLGDGHV��FRQIRUPH�GHPRQVWUD�7DEHOD����D�VHJXLU�

Tabela 12. Investimentos dos recursos do crédito rural

Culturas que receberam investimentos Percentual

Milho 26

Soja 23

Máquinas e equipamentos 20

Pecuária Leiteira 11

Suinocultura 8

Avicultura 7

Piscicultura 2

Outros 2

Horticultura 1

TOTAL 100

Fonte��'DGRV�GD�SHVTXLVD��������
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2�FUªGLWR�UXUDO�SRGH�VHU�XWLOL]DGR�SDUD�GLYHUVDV�FXOWXUDV�H�Y¢ULDV�āQDOLGDGHV��
por serem ofertados com taxas de juros bem atraentes, possui grande procura 
pelos produtores rurais com propriedades dos mais diversos tamanhos. No 
TXH�GL]�UHVSHLWR�DR�WHPSR�TXH�XWLOL]DP�UHFXUVRV�āQDQFHLURV�GH�WHUFHLURV�HP�
suas propriedades, 3% utilizam há menos de 1 ano; 15% utilizam entre 1 e 5 
anos; 25% utilizam entre 5 e 10 anos; 57% utilizam há mais de 10 anos.

Nota-se que o crédito rural é uma excelente opção para as propriedades 
rurais, pois os produtores contratam este crédito e quando saldam a dívida, 
logo contratam novamente para investir nas culturas, conforme já citado 
anteriormente. Perguntou-se aos entrevistados, quantas vezes nos últimos 
��DQRV��IRUDP�FRQWUDWDGRV�FXVWHLRV�H�RX�LQYHVWLPHQWRV��$V�7DEHODV����H�����D�
VHJXLU�HYLGHQFLDP�DV�UHVSRVWDV�REWLGDV�

Tabela 13. Quantidade contratações de Custeios nos últimos 5 anos

Custeio

De 01 a 03 vezes 18,37%

De 04 a 06 vezes 26,53%

De 07 a 09 vezes 6,12%

10 vezes ou mais 48,98%

TOTAL 100%

Fonte��'DGRV�GD�SHVTXLVD��������

Tabela 14. Quantidade contratações de Investimentos nos últimos 5 anos

Investimento

De 01 a 03 vezes 71,43%

De 04 a 06 vezes 21,43%

De 07 a 09 vezes 3,57%

10 vezes ou mais 3,57%

TOTAL 100%

Fonte��'DGRV�GD�SHVTXLVD��������

Os dados das Tabelas 13 e 14 comprovam que o crédito rural é muito 
utilizado, seja para custeio ou investimento. O custeio, que foi utilizado pelas 
propriedades rurais em grande maioria 10 vezes ou mais nos últimos 5 anos, 
ª�UHVXOWDGR�GD�GLYHUVLāFD¨¤R�GDV�FXOWXUDV��3RU�HVVH�PRWLYR��RV�SURGXWRUHV�
contratam em média 2 custeios por ano para desenvolver as culturas em suas 
propriedades.

No que diz respeito aos investimentos, grande parte dos produtores 
contrataram apenas 1, 2 ou 3 vezes nos últimos 5 anos. Fato este que ocorre 
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porque os investimentos são realizados a longo prazo, desta forma não é 
contratado com tanta frequência, visto que os investimentos são realizados 
para atender à demanda da propriedade em um longo período.

Quando questionados com relação ao lucro obtido resultante dos 
LQYHVWLPHQWRV�UHDOL]DGRV������DāUPDUDP�TXH�REWLYHUDP�OXFUR�����GLVVHUDP�
que não auferiram lucros por conta dos investimentos realizados e 14% 
não responderam ao questionamento. Também se questionou qual foi o 
lucro auferido nas propriedades, porém muitos produtores apresentaram 
percentuais ou até mesmo valores com incertezas dos quais não representam 
com exatidão a realidade da propriedade. Tal fato comprova que não há uma 
JHVW¤R�HāFD]�HP�PXLWDV�GHVWDV�SURSULHGDGHV�

Com relação à utilização de mão de obra familiar, 93% comprovam que 
WUDEDOKDP�HP�IDP®OLD�H����DāUPDP�WUDEDOKDUHP�VR]LQKRV�RX�FRP�VHUYL¨RV�
terceirizados. Complementando o questionamento anterior, foi realizada 
a indagação de quantos funcionários trabalham na propriedade rural. 
15% possuem de 1 a 2 funcionários; 7% de 3 a 5 funcionários; 1% de 6 a 10 
funcionários; 1% acima de 10 funcionários e 76% não possuem funcionários.

O fato de grande parte dos produtores não possuírem funcionários em sua 
propriedade, comprova que muitas destas propriedades utilizam apenas mão 
de obra familiar, até mesmo pelo fato que a maioria são pequenas propriedades. 
Questionou-se a utilização de serviços terceirizados na propriedade, 55% 
GLVVHUDP�TXH�Q¤R�XWLOL]DP�VHUYL¨RV�WHUFHLUL]DGRV�H�����DāUPDP�TXH�XWLOL]DP�
estes serviços. Destes 45% que utilizam serviços terceirizados, 56% utilizam 
serviços de plantio, colheita, preparação do solo, entre outros; 24% utilizam 
serviços de mão de obra em geral; 18% utilizam serviços de assistência técnica, 
tais como agrônomos e veterinários; e 2% utilizam outros serviços como os 
da prefeitura no que diz respeito à infraestrutura.

Os entrevistados também foram indagados com relação à sociedade 
HP�XPD�FRRSHUDWLYD�GH� FUªGLWR�GD� FLGDGH�� ����DāUPDP�VHUHP�V´FLRV�GH�
alguma cooperativa de crédito; 13% disseram não ser e 1% não respondeu ao 
questionamento.

O terceiro bloco do questionário trata sobre as ferramentas utilizadas 
nas propriedades rurais, bem como os métodos gerenciais adotadas nestas 
SURSULHGDGHV��1R�TXH�GL]�UHVSHLWR�DR�DFHVVR�¡�LQWHUQHW������DāUPDUDP�SRVVXLU�
internet na propriedade, 13% dizem que não possuem e 2% não responderam 
¡�SHUJXQWD��,VVR�Q¤R�VLJQLāFD�GL]HU�TXH�HOHV�XWLOL]DP�HVWD�IHUUDPHQWD�FRPR�
forma de controle na propriedade.

Com relação às informações de mercado, tais como preço das 
commodities na bolsa de valores, cotação do dólar e outros, para tomada 
GH�GHFLV¶HV�UHIHUHQWHV�¡�FRPHUFLDOL]D¨¤R�GH�VHXV�SURGXWRV������MXVWLāFDP�
que acompanham estas informações; 24% disseram que não acompanham 
e 1% não respondeu à questão. Inúmeros produtores assimilaram estas 
LQIRUPD¨¶HV�FRPR�RV�SUH¨RV�GD�VRMD�H�GR�PLOKR�QR�PHUFDGR��DLQGD�DāUPDUDP�
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que estas informações muitas vezes são disponibilizadas pela cooperativa 
agroindustrial em que são sócios.

Referente ao controle das receitas, custos e despesas da propriedade, 
����DāUPDUDP�Q¤R�WHU�QHQKXP�WLSR�GH�FRQWUROH�H�����GL]�TXH�VLP��FRQWURODP�
estas informações. Destes 85% que possuem controle das receitas, custos 
e despesas da propriedade, são várias as formas de controle apontadas na 
SHVTXLVD��$�7DEHOD����DEDL[R�DSUHVHQWD�RV�GDGRV�REWLGRV�

Tabela 15. Formas de controle das receitas e despesas da propriedade rural

Tipos de ferramentas mencionadas Percentual

Informal 41

Controle manual 49

Utilização de planilhas informatizadas 7

Sistema informatizado próprio 2

Utilização de escritório de contabilidade 1

TOTAL 100

Fonte��'DGRV�GD�SHVTXLVD��������

Quando questionados sobre a utilização das informações da contabilidade 
de custos para tomada de decisões com relação a investimentos futuros, 
71% disseram que não utilizam informações da contabilidade de custos e 
29% disseram que utilizam sim as informações da contabilidade de custos. 
,QGDJDGRV�VREUH�SDUD�TXDO�āQDOLGDGH�XWLOL]DP�HVWDV�LQIRUPD¨¶HV�FRQW¢EHLV��
foram diversas as respostas apresentadas, desde contratação de mão de 
REUD��FRQWUDWD¨¤R�GH�āQDQFLDPHQWRV�H�RXWURV��FRQIRUPH�7DEHOD����D�VHJXLU�

Tabela 16. Finalidade da utilização das informações contábeis

Formas de utilização das informações contábeis Percentual (%)

Construção de infraestrutura 24

&RQWUDWD¨¤R�GH�āQDQFLDPHQWRV 23

Aquisição de maquinários 19

2U¨DPHQWR�SDUD�GHāQLU�TXDO�DWLYLGDGH�VHU¢�LP-
plantada na propriedade 13

Aquisição de terras 11

Contratação de serviços de terceiros 6

Outros 4

TOTAL 100

Fonte��'DGRV�GD�SHVTXLVD��������
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Ainda de acordo com as técnicas contábeis, foi questionado se os 
SURGXWRUHV�UXUDLV�XWLOL]DYDP�DV�LQIRUPD¨¶HV�FRQW¢EHLV�SDUD�āQV�GH�GHFODUD¨¤R�
GH�LPSRVWR�GH�UHQGD������DāUPDP�TXH�VLP������MXVWLāFDP�TXH�Q¤R�XWLOL]DP�
SDUD�HVVD�āQDOLGDGH�SRU�VHUHP�LVHQWRV�GHVWD�REULJD¨¤R�H����Q¤R�UHVSRQGHX�
à pergunta.

Foram realizadas pesquisas em duas cooperativas de crédito, com intuito 
GH� LGHQWLāFDU� D� TXDQWLGDGH� GH� FRQWUDWRV� GH� FUªGLWR� UXUDO� OLEHUDGRV� DRV�
produtores rurais nos últimos 5 anos. As informações foram disponibilizadas 
pelas cooperativas através de planilhas de Excel. Estes dados foram agrupados 
para representar um único cenário.

Nestas cooperativas de crédito, são oferecidas as linhas de crédito do 
Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar (PRONAF), 
tanto para custeio como para investimento. Nos últimos 5 anos, esse crédito 
foi contratado para inúmeras propriedades rurais. A Tabela 17 mostra a 
TXDQWLGDGH�GH�FRQWUDWRV�OLEHUDGRV�QHVWHV�H[HUF®FLRV�

Tabela 17. PRONAF – Quantidade de contratos nos últimos 5 anos

PERÍODO 12/2014 12/2015 12/2016 12/2017 10/2018

CUSTEIO 386 607 595 568 390

INVESTIMENTO 49 15 71 99 99

Fonte��'DGRV�GD�SHVTXLVD��������

Percebe-se que esta modalidade de crédito é bem aproveitada pelos 
produtores rurais, pois as taxas de juros são bem atraentes. Os custeios são 
contratados com maior frequência, visto que são utilizados para custear a 
produção explorada na área, em alguns casos sendo contratadas até 2 vezes 
ao ano, para a safra e a safrinha. Para os produtores que não se enquadram na 
modalidade de pequenas propriedades, são disponibilizadas as modalidades 
do Programa Nacional de Apoio ao Médio Produtor Rural – PRONAMP. Os 
contratos liberados nos últimos 5 anos são representados abaixo na Tabela 
���

Tabela 18. PRONAMP – Quantidade de contratos nos últimos 5 anos

PERÍODO 12/2014 12/2015 12/2016 12/2017 10/2018

CUSTEIO 25 66 89 127 97

INVESTIMENTO 11 18 20 21 20

Fonte��'DGRV�GD�SHVTXLVD��������

O PRONAMP fornece recursos para os médios produtores desenvolverem 
suas culturas e se manterem competitivos no mercado de atuação. Embora 
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esta modalidade seja ofertada com taxas maiores que as do PRONAF, ainda 
é uma excelente oportunidade de obtenção de recursos para aumento da 
produtividade e melhorias na propriedade rural.

Também é disponibilizado, o crédito rural para os produtores que não 
se enquadram no PRONAF e PRONAMP, isto porque sua receita auferida 
é superior a R$ 2.000.000,00. Estas propriedades rurais se enquadram na 
categoria dos Demais Produtores. A seguir a Tabela 19 demonstra a quantidade 
GH�OLEHUD¨¶HV�QR�SHU®RGR�HVWXGDGR�

Tabela 19. Demais Produtores – Quantidade de contratos nos últimos 5 anos

PERÍODO 12/2014 12/2015 12/2016 12/2017 10/2018

CUSTEIO 65 125 127 94 49

INVESTIMENTO 27 38 22 46 46

Fonte��'DGRV�GD�SHVTXLVD��������

Esta modalidade de crédito rural visa proporcionar aos demais 
produtores, vantagens semelhantes às vantagens oferecidas aos pequenos e 
médios produtores. Certamente estas vantagens são adequadas à realidade 
de cada propriedade, desta forma, as taxas e prazos para pagamento são 
diferentes, mas sem deixar de serem atrativas.

5. Conclusões

2�REMHWLYR�GHVWD�SHVTXLVD�IRL�YHULāFDU�HP�TXH�PHGLGD�RV�SURGXWRUHV�UXUDLV�
de Marechal Cândido Rondon – Paraná – Brasil utilizam recursos de terceiros 
SDUD�āQDQFLDU�VXDV�DWLYLGDGHV�DJURSHFX¢ULDV��&RQFOXL�VH�TXH�D�PDLRULD�GRV�
produtores rurais responsáveis pela propriedade são homens. A aplicação 
dos questionários contou com entrevistados de várias idades, mas percebe-
se que 70% é superior a 41 anos de idade e grande maioria são casados. É 
perceptível que eles possuem pouco estudo, justamente pelo fato de viverem 
no ambiente rural, sendo que a maioria vive há mais de 20 anos trabalhando 
neste ramo de atuação.

Considerando as características das propriedades, muitos produtores 
rurais obtiveram-na por herança, desta forma, vários entrevistados são 
proprietários das terras que cultivam. Dos entrevistados, o aumento 
patrimonial foi resultante da própria renda das atividades, e ainda, constatou-
se que 61% dos produtores participantes da pesquisa enquadram-se como 
pequenos produtores rurais detendo posse de até 18 hectares, ou seja, 180.000 
metros quadrados. Nestas propriedades, as culturas mais desenvolvidas são 
a soja e o milho, com 57%do total, porém a cultura que evidencia a maior 
rentabilidade é a soja. Constatou-se que o faturamento médio anual dos 
produtores desta região, é superior a R$ 100.000,00.
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A linha de crédito mais utilizada na região é o PRONAF, destes destacam-
se PRONAF Custeio e PRONAF Investimento. Os produtores utilizam estas 
linhas de crédito para realizarem melhorias nas atividades e grande parte 
destes já utilizam crédito rural há mais de 10 anos. 76% dos produtores 
rurais não possuem funcionários, assim como 86% dos mesmos são sócios 
de alguma cooperativa de crédito.

Embora a pesquisa apresenta que muitos produtores possuem internet 
em suas propriedades, muitos destes não a utilizam como instrumento 
gerencial. Os produtores rurais costumam acompanhar as informações do 
PHUFDGR� YHULāFDQGR� R�PHOKRU�PRPHQWR� GH� YHQGHU� VXDV� FROKHLWDV� RX� DWª�
PHVPR�LGHQWLāFDQGR�D�QHFHVVLGDGH�GH�HVWRF¢�ODV��$�IRUPD�GH�FRQWUROH�GRV�
produtores ainda é informal ou manual, eles utilizam a contabilidade apenas 
SDUD� LGHQWLāFDU� D�QHFHVVLGDGH�GH� FRQVWUX¨¤R�RX� DTXLVL¨¤R�GH�P¢TXLQDV� H�
equipamentos, bem como para declaração de Imposto de Renda. Indagou-se 
VREUH�R�LQWHUHVVH�HP�XWLOL]DU�D�FRQWDELOLGDGH�SDUD�RXWUDV�āQDOLGDGHV��SRUªP�
grande parte dos produtores imaginam a ciência contábil apenas como um 
custo para a propriedade sem qualquer viabilidade.

$� SHVTXLVD� DSRQWRX� TXH� ���� GDV� SURSULHGDGHV� UXUDLV� M¢� ā]HUDP� XVR�
GRV� UHFXUVRV� āQDQFHLURV� GLVSRQLELOL]DGRV� SHODV� LQVWLWXL¨¶HV� āQDQFHLUDV� H�
apenas 15% nunca contrataram este serviço. É perceptível que as instituições 
āQDQFHLUDV� HVW¤R� SUHVHQWHV� QD� YLGD� GRV� SURGXWRUHV� UXUDLV�� SRLV� RIHUHFHP�
recursos com taxas atraentes e acessíveis prazos para pagamento.

Com relação aos fatores que levaram os produtores rurais a contratarem 
āQDQFLDPHQWRV�� D� SHVTXLVD� HYLGHQFLRX� TXH� ���� XWLOL]DP� SDUD� UHDOL]DUHP�
melhorias na atividade, também pelo fato de serem disponibilizados com 
taxas de juros atraentes, estes correspondem a 22% dos entrevistados. 
Entre outros motivos estão elencados a necessidade para se manterem na 
atividade, custeios de insumos e ampliação de nova atividade. Percebe-se 
TXH�DV�SURSULHGDGHV�UXUDLV�VH�EHQHāFLDP�GH�Y¢ULDV�IRUPDV�GR�FUªGLWR�UXUDO��
cada qual para suprir suas necessidades.

Um fato importante que a pesquisa apresentou, é que os produtores rurais 
HQWUHYLVWDGRV� XWLOL]DP�RV� UHFXUVRV� āQDQFHLURV� GR� FUªGLWR� UXUDO� K¢�PXLWRV�
anos, 57% utilizam crédito rural há mais de 10 anos. Este dado comprova a 
LPSRUW£QFLD�GH�DV�LQVWLWXL¨¶HV�āQDQFHLUDV�GLVSRQLELOL]DUHP�HVWHV�UHFXUVRV�¡V�
SURSULHGDGHV�UXUDLV��SRLV�V¤R�HVWHV�TXH�VROLGLāFDP�DLQGD�PDLV�HVWD�FODVVH�GH�
trabalhadores. 

Através da pesquisa, evidenciou-se que o crédito rural é bem utilizado 
pelos produtores rurais, visto que eles proporcionam bons lucros para as 
SURSULHGDGHV�UXUDLV��SRLV�����GRV�HQWUHYLVWDGRV�DāUPDUDP�TXH�REWLYHUDP�
UHWRUQR� āQDQFHLUR� GHFRUUHQWHV� GRV� LQYHVWLPHQWRV� UHDOL]DGRV�� SRUªP� Q¤R�
VRXEHUDP�DāUPDU�FRP�H[DWLG¤R�RV�YDORUHV�RX�SHUFHQWXDLV�FRQFUHWRV�GHVWHV�
lucros.
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$V� LQVWLWXL¨¶HV� āQDQFHLUDV� FRRSHUDWLYDV� DWXDP� FRQVWDQWHPHQWH� QD�
concessão de crédito rural. Nos últimos 5 anos, só em Marechal Cândido 
Rondon – Paraná – Brasil, foram liberados mais de quatro mil contratos, 
distribuídos entre as linhas do PRONAF, PRONAMP e demais linhas de crédito.

6XJHUHP�VH�SHVTXLVDV�IXWXUDV�DEUDQJHQGR�PDLV�LQVWLWXL¨¶HV�āQDQFHLUDV��
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Resumo

Processos de importação são essenciais para o desenvolvimento da economia 
de um país. Entretanto, ainda se nota um baixo número de trabalhos que 
estudam os custos deste processo e busquem maneiras de otimizá-lo, 
levando em consideração a interrelação entre os agentes envolvidos, fazendo 
com que surja uma lacuna de trabalhos que abordem este tema. Dessa 
forma, o objetivo deste artigo surge como forma de preencher esta lacuna 
encontrada e analisar os custos logísticos de um operador portuário em um 
processo de importação, além de propor formas de otimização destes custos 
levando em consideração a interrelação entre os agentes da cadeia logística 
de importação de uma carga de Petcoke. Para isso utilizou-se o método de 
Custeio Baseado em Atividades (ABC) para levantar os custos do operador no 
processo, combinado com o método de mapeamento de processos BPMN 
(Business Process Model and Notation), com a intenção de entender a relação 
deste agente com outros da cadeia. Como resultados foi levantado o custo 
das atividades realizadas por este agente, suas principais causas, e propor 
formas de otimizar tais custos, como o uso de recursos compartilhados, 
devido a réplica de algumas atividades similares por mais de um agente. 
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ANALYSIS OF LOGISTICS COSTS FROM A PORT OPERATOR IN 
PETCOKE’S IMPORT BY A BRAZILIAN PORT

Abstract

Import processes are essential for the development of a country’s economy. 
However, there is still a low number of studies that study the costs of this 
process and look for ways to optimize, taking into account the interrelationship 
between the agents involved, causing a gap of studies that addresses this 
theme. Thus, the objective of this article is to increase the storage of this 
gap found and to analyze the logistics costs of a port operator in an import 
process, in addition to the proportions of ways to optimize these costs that 
affect the interrelationship between the agents of the port. business chain 
importing a cargo of Petcoke. To do this, use the activity-based calculation 
method (ABC) to raise operator costs in the process, combined with the BPMN 
process mapping method (Business process model and notation), with the 
intention of understanding the relationship of this agent with others in the 
chain. How the results were collected or used for the activities performed by 
this agent, their main causes, and the ways to optimize these costs, such as 
the use of shared resources, due to the replication of some similar activities 
for more than one agent.
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ANÁLISIS DE LOS COSTOS LOGÍSTICOS DEL OPERADOR DEL 
PUERTO AL IMPORTAR PETCOKE A TRAVÉS DE UN PUERTO 

BRASILEÑO

Resumen

Los procesos de importación son esenciales para el desarrollo de la economía 
de un país. Sin embargo, todavía es bajo el número estudios acerca de los 
costos de este proceso y la búsqueda de formas de optimizarlos, teniendo 
en cuenta la interrelación entre los agentes involucrados, lo que denota una 
carencia en el abordaje de este tema. En ese sentido, el objetivo de este artículo 
surge como una forma de llenar este vacío y analizar los costos logísticos de 
un operador portuario en un proceso de importación, además de proponer 
formas de optimizar estos costos, teniendo en cuenta la interrelación entre 
los agentes en la cadena logística de importación de una carga de Petcoke. 
Para esto, se utilizó el método de costeo basado en actividades (ABC) para 
relevar los costos del operador en el proceso, combinado con el método 
de mapeo de procesos BPMN (Business Process Model and Notation), con la 
intención de comprender la relación entre este agente y otros en la cadena. 
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Como resultado, se determinó el costo de las actividades realizadas por este 
agente y sus causas principales, para proponer formas de optimizar estos 
costos, como el uso de recursos compartidos, por la réplica de algunas 
actividades similares por más de un agente.
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Palabras clave��FRVWRV�ORJ®VWLFRV��LPSRUWDFL´Q��SXHUWRV�

ANALYSE DES COÛTS LOGISTIQUES DE L’OPÉRATEUR PORTUAIRE 
POUR L’IMPORTATION PETCOKE DEPUIS UN PORT BRÉSILIEN 

Résumé

Les processus d’importation sont essentiels pour le développement 
de l’économie d’un pays. Toutefois, on ne dispose encore que de peu 
d’études concernant les coûts de ce processus et la recherche de moyens 
d’optimisation, étant donné l’interrelation entre les agents concernés, ce qui 
prouve un manque dans l’approche de ce sujet. Dans ce sens-là, le but de 
cet article prétend couvrir ce manque et analyser les coûts logistiques d’un 
opérateur portuaire dans le processus d’importation ainsi que de proposer 
des formes d’optimisation de ces coûts, en tenant compte l’interrelation entre 
les agents de la chaîne logistique d’importation d’un chargement de Petcoke. 
À cet effet, nous avons utilisé la méthode de calcul des coûts basée sur des 
DFWLYLWªV� �$%&��DāQ�GÚªYDOXHU� OHV�FR¼WV�GH� OÚRSªUDWHXU�GXUDQW� OH�SURFHVVXV��
combiné avec la méthode de cartographie des processus BPMN (Business 
Process Model and Notation), dans le but de comprendre le rapport entre cet 
DJHQW�HW�OHXUV�SULQFLSDOHV�FDXVHV�DāQ�GH�SURSRVHU�GHV�IRUPHV�GÚRSWLPLVDWLRQ�
de ces coûts, telle que l’utilisation partagée de ressources par le biais de la 
répétition de certaines activités similaires entre plusieurs agents. 

JEL��0�

Mots clés��FR¼WV�ORJLVWLTXHV��LPSRUWDWLRQ��SRUWV�

1. Introdução

O setor portuário possui um importante papel para a economia de uma 
nação. Chen et al. (2019) destacam que essa relação é extremamente forte 
ao ponto de que mudanças neste setor impactam a economia e da mesma 
forma, variações na economia impactam este setor. Além disso, os portos 
ainda são considerados elementos chaves dentro da cadeia de suprimentos 
global por serem a principal porta de entrada e saída de mercadorias em 
qualquer país.
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Dessa forma, é evidente a necessidade de preocupação com o 
GHVHPSHQKR�GHVWH�VHWRU�H�LVVR�ª�UHĂHWLGR�QD�OLWHUDWXUD�FRP�FDGD�YH]�PDLV�
estudos abordando o tema (Bermudez et al., 2019; Caliskan & Ermer, 2019; 
Horst et al., 2019; Jeevan et al., 2018; Wank et al., 2017) e além disso ainda 
defendendo que para melhorar o desempenho do setor portuário não se deve 
estudar os envolvidos em operações portuárias de uma forma separada, mas 
compreender sua relação com todos os outros envolvidos na cadeia logística 
portuária (Carlan et al., 2016; Liu et al., 2016).

Outros estudos ainda enfatizam que uma das formas para aumentar tal 
desempenho está relacionada a boa gestão de custos dos envolvidos nas 
operações dos stakeholders presentes na cadeia logística portuária (Lee et 
al., 2016; Carlan et al., 2016). Ainda, dentre todos os stakeholders da cadeia 
logística portuária, nota-se uma grande importância do operador portuário 
(Jugovic & Vukic, 2016; Liu et al., 2016) e como sua relação com outros agentes 
pode trazer benefícios em toda a cadeia através da redução de custos.

Simões et al���������DāUPDP�TXH�XPD�JUDQGH�SDUWH�GRV�FXVWRV�GHVWH�VHWRU�
estão relacionados a logística de seus processos. Sendo assim, mesmo que 
existam diversos estudos que enfatizem a boa gestão de custos no setor 
portuário para o aumento de desempenho e ao mesmo tempo destaquem a 
importância de se considerar a interrelação entre os stakeholders, ainda se 
nota uma lacuna na literatura de trabalhos que foquem na gestão de custos 
logísticos no setor portuário e nas formas de otimização destes custos.

Dessa forma, este trabalho tem por objetivo contribuir para a compreensão 
dessa lacuna, através da realização do levantamento dos custos logísticos de 
um operador portuário no processo de importação de petcoke e analisando 
o comportamento dos custos, além de propor possíveis formas de redução 
destes. Para isso, é utilizado como procedimentos o método de Custeio 
Baseado em Atividades (ABC) dentro de uma operação de importação e em 
VHJXLGD�FODVVLāFDGDV�DV�DWLYLGDGHV�H�VHXV�FXVWRV�HP�ORJ®VWLFRV�RX�Q¤R�D�SDUWLU�
do modelo proposto por Vasconcelos (2015) e atualizado por Medeiros (2018) 
SDUD�FODVVLāFD¨¤R�GH�FXVWRV�ORJ®VWLFRV��(P�VHJXLGD��R�FRPSRUWDPHQWR�GHVWHV�
valores é desmembrado a partir da análise do uso dos recursos para se obter 
possíveis meios de redução.

2. Revisão da literatura

2.1. Gestão e desempenho portuário

Os portos são ferramentas essenciais para o desenvolvimento de um país, 
pois através deles é possível o comércio de mercadorias pelos processos 
de importação e exportação. De acordo com a UNCTAD (2017) 80% do 
comércio mundial é transportado pelo mar, o que traz uma relação direta 
FRP�D�HFRQRPLD�GH�XPD�QD¨¤R��ID]HQGR�FRP�TXH�D�HāFL«QFLD�QR�VHWRU�UHĂLWD�
na economia e vice-versa (Chen et al., 2019). Além disso, Stopford (2002) e 
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Rodrigue et al. (2016) ainda pontuam que investimentos em infraestrutura 
portuária possuem impacto direto na economia.

Vaio et al. (2018) e Huo et al. (2018) investigam as estratégias adotadas 
por autoridades portuárias e destacam o poder e a responsabilidade da alta 
gerência com o desempenho sustentável de seus terminais. Dessa forma 
GHYHP�WHU�HP�PHQWH�SULQFLSDOPHQWH�D�TXDOLāFD¨¤R�GD�P¤R�GH�REUD��:DQN�et 
al., 2017), limitação da participação do governo (Alemán et al., 2018; Wank et 
al., 2017 e Wang et al., 2016) e acima de tudo se desapegar de visões e técnicas 
de gestão tradicionais (Horst et al., 2019).

O estudo do desempenho no setor portuário e a busca de formas de 
melhorá-lo vem ganhando bastante destaque nos últimos anos. Bermudez 
et al���������DQDOLVRX�D�SURGXWLYLGDGH�H�D�HāFL«QFLD�GRV�SRUWRV�EUDVLOHLURV�QR�
período de 2008 a 2017 e destacou a grande diferença entre os terminais 
S»EOLFRV�H�SULYDGRV��VHQGR�RV�SULYDGRV�PDLV�HāFLHQWHV��-¢�&DOLVNDQ�H�(VPHU�
�������LQYHVWLJDUDP�R�GHVHPSHQKR�GH�LQGLFDGRUHV�āQDQFHLURV�H�D�IRUWH�UHOD¨¤R�
com boas táticas de marketing em terminais de contêineres, concluindo que 
K¢�XPD�PHOKRULD�VLJQLāFDWLYD�QR�GHVHPSHQKR�D�SDUWLU�GR�LQYHVWLPHQWR�HP�
W¢WLFDV�GH�PDUNHWLQJ��VH�UHĂHWLQGR�QXPD�PHOKRU�UHOD¨¤R�HQWUH�RV�HQYROYLGRV�
e aumento do desempenho destes indicadores.

Além disso, o desempenho no setor portuário se relaciona com diversos 
setores em diversas partes do mundo, como destaca Aleman et al. (2018) 
estudando o aumento do desempenho do portos da américa latina e a relação 
com a descentralização do poder do estado sobre o setor, Chen et al. (2019) 
com o desenvolvimento regional na China e a forte relação com o aumento 
do desempenho dos terminais portuários, e a análise dos fatores que oneram 
os custos logísticos de comercio internacional e necessidade de mudanças 
no setor na África do Sul por Havenga et al. (2016).

Além disso, forte destaque é dado a grande interrelação dos envolvidos 
e das atividades na cadeia logística portuária, enfatizando-se a necessidade 
de análise do setor portuário e de seu desempenho levando em consideração 
todos os stakeholders envolvidos nos processos que acontecem na planta do 
porto. Caliskan e Esmer (2019) destacam que o desempenho da indústria 
marítima é totalmente dependente da boa relação entre seus envolvidos. 
Horst et al. (2019) analisam fatores que podem aumentar ou diminuir 
o desempenho portuário e destacam que a falta de interação entre os 
stakeholders�ª�XP�SRQWR�TXH�WUD]�LQHāFL«QFLD��

Dessa forma, observa-se uma necessidade de melhoria deste setor e como 
estratégia de aumento de desempenho deve-se considerar o desempenho 
de todos os agentes ou da maioria dos agentes envolvidos nas principais 
operações que acontecem no porto como importação e exportações (Jeevan 
et al., 2018).
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2.2. Gestão de custos em portos

Alguns estudos destacam a boa gestão de custos como essencial para o 
aumento do desempenho do setor portuário. Jugovic e Vukic (2016) defendem 
a importância do conhecimento dos custos internos e externos do operador 
portuário para o aumento de sua competitividade, destacando a preocupação 
com os custos relacionados a gestão portuária, economia do porto, pesquisa 
marinha, pesquisa mecânica, ecologia, leis, tecnologias, navegação, além de 
custos de poluição.

Lee et al. (2016) destacam a preocupação com os custos ambientais como 
SULRULW¢ULDV�SDUD�D�HVFROKD�GH�URWDV�GH�QDYLRV�H�PHOKRULD�GR�ĂX[R��7UDQ�et 
al., 2016). Além disso, o controle correto dos custos ainda tem total relação 
com a diminuição de riscos que possam colocar o porto a perder em suas 
operações, como mudanças climáticas e similares (Yang et al., 2017). Já Hassel 
et al. analisam como a tendência de aumento dos navios de conteineres 
LQĂXHQFLRX�QRV�FXVWRV�GR�VHWRU�H�YHULāFDP�TXH�WHQGHP�D�GLPLQXLU�FRP�R�
aumento do tamanho dos navios por esta etapa de transporte em alto mar 
possuir o maior custo.

Outro tema evidenciado nos estudos é a necessidade de se considerar 
todos os stakeholders da cadeia logística para uma boa gestão de custos. 
Saeed et al. (2018) evidenciam que as principais causas de congestionamento 
de navios em portos são externas, ou seja, advindas do baixo desempenho de 
outros stakeholders. Já Carlan et al. (2016) evidenciam as redes colaborativas 
como uma ótima forma de redução de custos e analisa os pontos positivos 
e negativos disso. Destaca a redução de custos por meio de redução de 
tramitações ilegais, redução de custos de comunicação e redução de custos 
D�SDUWLU�GR�XVR�HāFLHQWH�GH�UHFXUVRV�

Já Liu et al. (2016) propõem a colaboração entre operador portuário e 
armadores para diminuição de custos. Entretanto, Jugovic et al���������DāUPDP�
que os custos externos dos agentes envolvidos na logística portuária ainda é 
muito difícil de se calcular, principalmente os relacionados ao meio ambiente 
e propõe um método para calcular esses custos se baseando nos valores de 
entrada para os recursos ao invés dos custos resultantes após o uso.

Uma das formas de mensurar e buscar uma melhor gestão dos custos 
de quaisquer organizações é através da aplicação de métodos de custeio. 
%DO]DQ�H�$JQRO��������DāUPDP�TXH�D�JHVW¤R�GH�FXVWRV��SRU�PHLR�GD�XWLOL]D¨¤R�
de métodos de custeio, se apresenta como uma importante ferramenta 
para as organizações que objetivam alavancar seus resultados, uma vez que 
possibilita uma análise mais acurada sobre o custo dos produtos e serviços, 
principalmente no tocante aos custos indiretos.

Relacionado com as características das atividades do setor portuário, 
majoritariamente prestadores de serviços, um método que permite analisar 
EHP�RV�FXVWRV�GHVWH�VHWRU�ª�R�PªWRGR�$%&��%DO]DQ�H�$JQRO��������DāUPDP�
que uma das vantagens do método é o fato de permitir uma análise que 
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não se restringe apenas ao custo do produto, mas permite também que os 
processos que ocorrem na empresa sejam custeados.

Sob esta mesma perspectiva, Vieira et al. (2016) corroboram que o método 
ABC surgiu como uma proposta de analisar os processos e as atividades de 
XPD�RUJDQL]D¨¤R�� D�āP�GH� LGHQWLāFDU� DTXHODV�TXH�PDLV� DJUHJDP�YDORU�RX�
não aos produtos e serviços, objetivando alocar os recursos produtivos da 
HPSUHVD�GH�IRUPD�PDLV�HāFLHQWH�

Kaplan e Cooper propuseram o ABC em 1988 para tentar contornar a 
distorção dos métodos tradicionais na hora de direcionar corretamente os 
recursos aos produtos e o consideram divididos em dois estágios, onde se 
direciona inicialmente os recursos as atividades através de direcionadores 
de recursos e depois aos produtos ou serviços com direcionadores de 
atividades.

O método se baseia em levantar as atividades necessárias a prestação do 
VHUYL¨R�RX�SURGX¨¤R�GR�SURGXWR��HP�VHJXLGD�GHāQLU�RV�UHFXUVRV�QHFHVV¢ULRV�
SDUD�UHDOL]D¨¤R�GHVWDV�DWLYLGDGHV�H�SRU�āP��DWUDYªV�GH�GLUHFLRQDGRUHV��DORFDU�
o valor de cada recurso para cada atividade. Com esse intuito, o método 
torna-se um importante aliado para a tomada de decisões devido a suas mais 
diversas aplicações, desde em industrias (Tsai, 2018 e Fontoura et al., 2019) 
até propriedades e serviços voltados para o agronegócio (Balzan & Agnol, 
2017 e Zambon & Bee, 2016). 

2.3. Custos logísticos

Uma categoria de custos de destaque no setor portuário são os custos 
logísticos, ou todos os custos necessários para que o produto ou serviço seja 
realizado. O estudo de custos logísticos vai desde aplicação em hospitais 
(Ahmade et al., 2018), Industrias (Jena & Seth, 2016) e agronegócio (Cardoso 
& Thomé, 2018), até sua aplicação em cadeias de suprimentos em geral 
(Laraswati et al., 2016). Assim, devido a variada aplicação desta categoria de 
FXVWRV��DLQGD�āFD�GLI®FLO�GHāQLU�H[DWDPHQWH�FRPR�FODVVLāFDU�H�LGHQWLāFDU�RV�
custos logísticos.

'HVVD� IRUPD�� 9DVFRQFHORV� ������� IH]� XP� OHYDQWDPHQWR� H� GHāQLX� HP�
UHVXPR� WRGDV� DV� DWLYLGDGHV� TXH� SRGHP� VHU� FODVVLāFDGDV� FRPR� ORJ®VWLFDV��
que foi atualizado posteriormente por Medeiros (2018) para aplicação no 
VHWRU�SRUWX¢ULR��$VVLP��XPD�DERUGDJHP�SDUD�LGHQWLāFDU�R�TXH�V¤R�DWLYLGDGHV�
logísticas estão descritas na ilustração 1 a seguir.
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Ilustração 1��&ODVVLāFD¨¤R�GH�FXVWRV�ORJ®VWLFRV

Categoria atividades 
geradora de custo

Componentes relatados pelos autores presentes na 
categoria

Aquisição Compras; Aquisição; Insumo.

Transporte Transporte; Manutenção dos meios de transporte; 
adicionais de transporte; Distribuição; Entrega; Frete.

PCP – Planejamento e 
Controle da Produção 

(médio prazo)

Previsão das necessidades de materiais, Previsão de 
demanda.

PCP (curto prazo) Atendimento ao cliente; decorrentes de nível de serviço; 
Produtos vendidos.

Armazenagem Armazenagem; Armazenagem de matéria-prima; 
Armazenagem de componentes.

Controle de estoques

Estoque; Controle de estoques de matéria-prima; 
Controle de estoques de componentes; Estoque 

em trânsito; Controles de estoques nos centros de 
distribuição.

Administrativos 
�(VWUDWªJLFR�W¢WLFR��

operacional)

Administrativos; Administração dos centros de 
distribuição; Instalações e escolha do local para 

armazenagem; Programação de entregas à fábrica; 
Planejamento de atendimento aos clientes; Planejamento 

dos centros de distribuição.

Embalagens Embalagens; Correios e encomendas postais; Pacotes.

Movimentação de Materiais Movimentação; Manipulação; Carregamento e descarga; 
Circulação; Manuseio de retorno.

Falhas Serviços logísticos extras, da má operação logística; 
Danos; Perdas de entrega; Vendas perdidas.

Mão de Obra Mão de obra direta; Mão de obra indireta.

Financeiros Capital; Juros; Risco; Tributários; Tributáveis; 
Oportunidade e capital.

Informações Comunicações; Informação; Processamento de 
informações; Processamento de pedidos de clientes.

Portuários Portuários; Alfândega; Transbordo; Movimentação 
SRUWX¢ULD��LQVSH¨¤R��FHUWLāFDGR�

Produção Produção; Operações; Decorrentes de lotes; Volume; 
Ordens.

Outros custos Peças e serviços de apoio; Eliminação de resíduos.

Fonte��9DVFRQFHORV��������H�0HGHLURV��������

De acordo com o levantamento, os custos logísticos se dividem em 
dezesseis categorias que geram custos e estas categorias são compostas 
por diversos componentes. Assim, a partir do levantamento das atividades 
necessárias a concretização de um processo de produção, estas podem ser 
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FODVVLāFDGDV�HP�ORJ®VWLFDV�VH�IRUHP�HQTXDGUDGDV�HP�XPD�GHVWDV�FDWHJRULDV�
e componentes.

3. Procedimentos metodológicos

$�SUHVHQWH�SHVTXLVD�ª�FODVVLāFDGD�VHJXQGR�VHXV�SURFHGLPHQWRV�FRPR�XP�
estudo de caso, visto que busca coletar e analisar informações a respeito 
de uma determinada situação (Prodanov & Freitas, 2013), neste caso, um 
operador portuário de um porto público do Nordeste e um processo de 
importação de Petcoke. 

A pesquisa foi dividida em duas etapas. Na primeira foi levantado o processo 
e a participação do operador portuário dentro da importação e a segunda 
suas atividades e recursos utilizados para o cálculo e análise dos custos em 
seu processo. Para a primeira etapa foi elaborado um instrumento de pesquisa 
qualitativo com vista a levantar a participação do operador portuário no processo 
de importação. Tal instrumento foi desenvolvido em forma de questionário, 
YDOLGDGR�FRP�XP�SURāVVLRQDO�GD�¢UHD�SRUWX¢ULD�H��HQW¤R��UHDMXVWDGR�DR�REMHWLYR��
Em seguida foi aplicado com um gerente de logística de uma empresa que atua 
como operador portuário com mais de 20 anos no setor, por meio de entrevistas 
que duraram entre 30 e 45 minutos, as quais foram gravadas e transcritas. O 
instrumento está descrito na ilustração 2, a seguir.

Ilustração 2. Instrumento de coleta de dados

Instrumento:  Pesquisa Destinado ao Operador Portuário

Objetivo: Levantar a participação do operador portuário no processo de importação do Petcoke
Cargo do respondente e tempo na empresa: Gerente de Operações, + de 20 anos

1) Qual a responsabilidade do Operador Portuário no processo de importação do Petcoke?
2) Quais agentes repassam as informações acerca da carga antes da chegada do navio e quais são 

estas informações?
3) Após recebidas as informações, quais os procedimentos realizados para a descarga do Petcoke?
4) Quais são os agentes com os quais o operador se relaciona no processo de importação do 

Petcoke e suas respectivas funções?
5) Quais são e a quem pertencem os equipamentos utilizados na operação de descarga do Petcoke?
6) Quais os procedimentos realizados para a operação de descarga na planta?
7) Durante a operação de descarga o planejamento realizado foi totalmente cumprido ou foram 

necessários ajustes? Se existiram ajustes, quais foram? 
8) Em caso de falhas nos equipamentos durante a operação de descarga, quais os procedimentos 

adotados?
9) Quais as causas de atraso na operação de descarga do Petcoke e qual agente arca com as 

UHSRQVDELOLGDGHV�JDVWRV�LQFRUULGRV"
10) Existe controle dos desperdícios gerados na operação de descarga do Petcoke?
11) Quais os procedimentos realizados após a descarga do navio para sua saída do Porto?
12) É realizada alguma armazenagem prévia da carga de Petcoke? Se sim, como se dá o transporte para 

o armazém?
13)  Existe armazenagem prévia de Petcoke? Se sim, de quem são os armazéns e quais as taxas 

pagas para essa armazenagem?

Fonte��$XWRUHV�
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Em um segundo momento utilizou-se os procedimentos do método ABC 
ilustrados por Bornia (2010) para o levantamento dos custos do operador 
portuário. As etapas estão descritas na ilustração 3 a seguir.

Ilustração 3. Esquematização das etapas do método ABC

Mapeamento das atividades

Distribuição dos custos as 
atividades

Distribuição dos custos das 
atividades indiretas as diretas

Distribuição dos custos das 
atividades aos produtos

Fonte��%RUQLD��������

Inicialmente foram levantadas todas as atividades do operador portuário 
inerentes ao processo de importação da carga estudada (Petcoke), e em 
VHJXLGD��SDUD�GLVWULEXLU�RV�FXVWRV�¡V�DWLYLGDGHV��IRUDP�LGHQWLāFDGRV�RV�UHFXUVRV�
XWLOL]DGRV�SDUD�FDGD�DWLYLGDGH�H�GHāQLGRV�GLUHFLRQDGRUHV�TXH�UHSUHVHQWDVVHP�
o consumo destes recursos pela atividade. Não houve distribuição dos custos 
das atividades indiretas para as diretas pois todas as atividades levantadas já 
HVWDYDP�GLUHWDPHQWH�UHODFLRQDGDV�D�FDUJD�HVWXGDGD��3RU�āP��RV�FXVWRV�GDV�
atividades foram repassados ao serviço estudado (Importação do Petcoke) 
através de direcionadores tendo como base o tempo gasto em cada uma 
destas atividades.

A partir daí, com a mensuração dos custos das atividades, estas foram 
FODVVLāFDGDV�GH�DFRUGR�FRP�9DVFRQFHORV��������H�0HGHLURV��������HP�ORJ®VWLFDV�
ou não, e destacado os maiores formadores de custos logísticos para este 
agente.
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4. Resultados

A importação de Petcoke inicia-se com a necessidade da empresa de 
importar. Com isso, ela contacta uma empresa trading para auxiliá-la na 
busca por um fornecedor no exterior do material. Comprado o material, o 
fornecedor buscará um armador para ceder o navio para transporte e este 
armador buscará um agente de navegação que representará seus interesses 
em cada porto por onde a carga passar. Com isso o material é embarcado no 
SRUWR�H�DV�EXURFUDFLDV�DGPLQLVWUDWLYDV�GH�QDFLRQDOL]D¨¤R�GD�FDUJD�āFDP�D�
cargo de um despachante aduaneiro. Chegando no país de destino, o navio 
atraca no porto e um operador portuário é acionado para fazer a descarga 
do material, utilizando mão de obra adquirida de uma organização vinculada 
ao porto (OGMO), e aloca o material em uma empresa transportadora que o 
leva até as instalações da empresa importadora.

No processo de importação de petcoke estudado, o operador portuário 
possui a principal função de retirar o material importado das instalações 
do navio e aloca-lo aos caminhões da empresa transportadora para o 
deslocamento da carga até as instalações da empresa. Para isso, o operador 
usa seus próprios equipamentos e maquinários e mão de obra, adquirida 
pela OGMO, órgão público vinculado ao porto que fornece mão de obra para 
operadores portuários. 

Além disso, o operador ainda é responsável por todo o preparo de 
equipamentos antes da operação na planta do porto e após operação, como 
limpeza e organização da planta. Durante todo o pré e pós operação portuária 
na planta do porto, o operador ainda interage diretamente com o porto, 
para resolver as burocracias e autorizações da descarga, com o OGMO para 
resolver a questão da mão de obra, quantidade de ternos e planejamento 
da quantidade durante toda a operação, com a empresa transportadora, 
para acertar o horário exato da operação e carregar os caminhões no 
tempo acordado, e com a empresa importadora, informando a situação da 
operação durante todo o tempo em que o Navio estava atracado no porto 
sendo descarregado. Um esquema da participação do operador portuário e 
o relacionamento dele com os outros agentes do processo está descrito na 
ilustração 4, a seguir.
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Ilustração 4. Participação do Operador Portuário no processo

Empresa 
importadora

Despachante 
aduaneiro

Armador

Fornecedor

Porto

Agente de 
navegação

7UDGLQJ Operador 
portuário

Empresa 
importadora

OGMO

Empresa 
transportadora

Fonte��$XWRUHV�

Com relação as etapas do processo executadas pelo operador portuário, 
este se inicia a partir do contato  da empresa  importadora, bem como o   e 
comunicado  de que este operador será o escolhido para a operação em questão. 
A partir daí, é realizado o planejamento da operação, onde são recebidos os 
dados do navio e da carga a ser operada e feitas as reuniões com os outros 
agentes envolvidos no processo, levantamento de máaquinas e equipamentos 
necessários. Em seguida são realizados os procedimentos operacionais, nos 
quais onde as máquinas e equipamentos a serem utilizados na operação de 
descarga são conferidos e preparados para receber a carga na planta do porto.

A próxima etapa, de pré operação, a mão de obra e o maquinário são 
distribuídos na planta do porto e os parceiros da operação são comunicados. 
Em seguida, o navio é atracado no berço do porto e são realizados os 
procedimentos de atracação, que são mais de acompanhamento da empresa 
de atracação e informação aos interessados da situação da atracação e feitas 
DGDSWD¨¶HV�āQDLV�QD�SRVL¨¤R�GR�PDTXLQ¢ULR�XWLOL]DGR��VH�QHFHVV¢ULR��

Em seguida é realizada a operação em si, na qual a carga é retirada do 
navio e alocada nos caminhões da empresa transportadora e paralelamente 
āVFDOL]DGD�H�LQIRUPDGD�D�VLWXD¨¤R�SHULRGLFDPHQWH�D�HPSUHVD�LPSRUWDGRUD��
3RU�āP��D�RSHUD¨¤R�ª�āQDOL]DGD�H�R�RSHUDGRU�SRUWX¢ULR�VH�HQFDUUHJD�GH�GHL[DU�D�
planta do porto da mesma forma que recebeu, fazendo limpeza se necessário 
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e informando todo o acompanhamento do processo aos interessados através 
de relatórios. Todo o processo do operador portuário está evidenciado no 
ĂX[RJUDPD�GD�LOXVWUD¨¤R���H[SRVWR��D�VHJXLU�

Ilustração 5. Fluxograma de operação do Operador Portuário 

Fonte��$XWRUHV�

Para cada uma das etapas do processo realizadas pelo operador portuário 
descritas, existem diversas atividades que são executadas e consomem os 
recursos deste agente. Tais atividades estão descritas na ilustração 6, a seguir.

Ilustração 6. Etapas e atividades do processo

Etapa Atividades

Planejamento da 
operação

9HULāFDU�GDGRV�GR�QDYLR

Informar capatazia

Solicitar plano de descarga

Planejar operação

Reunião na TECOP

9HULāFDU�HVSD¨R�GLVSRQ®YHO�SDUD�D�DUPD]HQDJHP�GR�SURGXWR

Comunicar ao porto nomeação
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Procedimentos 
operacionais

9HULāFDU�P¢TXLQDV�HQFKHGHLUDV�QHFHVV¢ULDV

Escalar operadores e chamar reservas

Chamar o pessoal de apoio emergencial para casos de 
derramamentos

Dimensionar e comprar EPI para toda a operação

9HULāFDU�SODQR�GH�D¨¤R�GD�RSHUD¨¤R

9HULāFDU�TXDQWLGDGH�GH�IRUPXO¢ULRV�GH�SURGX¨¤R�GD�HPSUHVD�
para a OGMO

9HULāFDU�IRUQHFLPHQWR�GH�DOPR¨R�QR�SRUWR�H�WHUPLQDO

Comunicação com o porto, levar manifesto de carga e cópia de DI

Fechar planejamento – Ajustes Finais

Pré operação

Comunicação com os parceiros da operação – SEAPORT, SM e CT

/LPSDU�H�OXEULāFDU�DV�PRHJDV�TXH�VHU¤R�XWLOL]DGDV

Distribuir o pessoal de apoio nos seus devidos lugares

Fornecer talões de remessa para conferência no porto

Procedimentos de 
atracação

Solicitar quantidade de ternos perante ao OGMO

Acompanhar atracação no porto

Informar ao cliente situação da operação

Fazer a atracação do navio perante a receita federal – SISCOMEX 
carga

9HULāFDU�DFHVVR�DR�WHUPLQDO

Colocar moegas e lonas na posição

Realização da 
operação

9HULāFDU�WRGDV�DV�WUDYDV�GH�VHJXUDQ¨D

Realizar operação

Fiscalização da 
operação

9HULāFDU�JDUJDORV�×�EDODQ¨D��S¢WLR�H�HQORQDPHQWR

9HULāFDU�GHVHPSHQKR�GH�JUDEV�H�JXLQGDVWHV

Passar nos pontos de apoio

Após 24h de operação fazer uma parcial de quanto foi 
descarregado e enviar relatório

)D]HU�D�āVFDOL]D¨¤R�H�OLPSH]D�GH�WRGR�R�SHUFXUVR�GXUDQWH�WRGD�D�
operação

Enviar relatórios constantes de acompanhamento

Preparar documentos de término

Finalização da 
operação

Acompanhar desatracação do navio

Fazer a desatracação do navio perante a receita federal

)D]HU�UHODW´ULR�āQDO

Fazer feedback com o cliente

Fonte��$XWRUHV�
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Os recursos consumidos em cada uma das atividades foram levantados 
e os valores mensais gastos com cada um deles estão descritos na ilustração 
7, a seguir.

Ilustração 7. Recursos consumidos no processo

Recurso Quantida-
de Valor mensal Recurso Quantida-

de Valor mensal

Mão de Obra 1 1  R$  9.326,00 Moegas 4  R$  6.500,00 

Mão de Obra 2 2  R$  5.809,00 Bobcat 2  R$ 75.000,00 

Mão de Obra 3 3  R$  3.225,00 Lona 2  R$    250,00 

Computador 6  R$  1.108,00 Rádio 2  R$     80,00 

Internet 1  R$    280,00 Pá Mecânica 2  R$ 89.750,00 

Telefone 4  R$    100,00 Diversos 1  R$    253,00 

Ar Condicio-
nado 4  R$  1.008,00 Terceiriza-

dos 6  R$  1.458,00 

OGMO -  R$       9,83 Mecânico 2  R$  4.280,00 

Fonte��$XWRUHV�

Em seguida, foram levantados os direcionadores destes recursos para as 
atividades, almejando sempre um direcionador que avalie a complexidade do 
uso do recurso e em seguida os custos da atividade foi direcionado para cada 
atividade da operação estudada através do tempo de realização. Na ilustração 
8, a seguir, estão descritos os recursos consumidos por cada atividade e seus 
respectivos custos dentro do processo.



-R
QD
V�
)L
JX
HU
«G
R�
6L
OY
D�
�0
D\
DU
D�
0
HG
HL
UR
V�
�/
HR
QD
UG
R�
0
HO
R�
'
HO
āP

��0
DU
LD
�6
LOH
QH
�$
OH
[D
QG
UH
�/
HL
WH

$Q
¢O
LV
H�
GR
V�
FX
VW
RV
�OR
J®
VW
LF
RV
�G
R�
RS
HU
DG
RU
�S
RU
WX
¢U
LR
�Q
D�
LP
SR
UW
D¨
¤R
�G
H�
3H
WF
RN
H�

SR
U�
XP

�S
RU
WR
�E
UD
VL
OH
LU
R

Re
vi

st
a 

de
l I

ns
ti

tu
to

 In
te

rn
ac

io
na

l d
e 

C
os

to
s 

16
 (1

), 
37

-6
2 

52

A
ti

vi
da

de
s 

R
ec

ur
so

s 
D

ir
ec

io
na

do
re

s 
V

al
or

 a
ti

vi
da

de
 

D
ir

ec
io

na
do

r 
A

ti
vi

da
de

 
T

em
po

 (h
) 

V
al

or
 F

in
al

 A
ti

vi
da

de
 

Pl
an

ej
am

en
to

 d
a 

op
er

aç
ão

 

V
er

if
ic

ar
 d

ad
os

 d
o 

na
vi

o 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 1
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

R
$ 

73
,1

4 
T

em
po

 (h
) 

1 
R

$ 
73

,1
4 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 3
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

13
,4

4 
C

om
pu

ta
do

r 
de

pr
ec

ia
çã

o,
 e

ne
rg

ia
 

R
$ 

11
,1

4 
In

te
rn

et
 

ra
te

io
 

R
$ 

11
,1

4 
A

r 
co

nd
. 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
ne

rg
ia

 
R

$ 
12

,3
7 

Lâ
m

pa
da

s 
E

ne
rg

ia
 

R
$ 

0
,8

5 

In
fo

rm
ar

 c
ap

at
az

ia
 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 2
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

R
$ 

57
,9

0
 

T
em

po
 (h

) 
0

,5
 

R
$ 

28
,9

5 
C

om
pu

ta
do

r 
de

pr
ec

ia
çã

o,
 e

ne
rg

ia
 

R
$ 

11
,1

4 
In

te
rn

et
 

ra
te

io
 

R
$ 

9,
33

 
A

r 
co

nd
. 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
ne

rg
ia

 
R

$ 
12

,3
7 

Lâ
m

pa
da

s 
E

ne
rg

ia
 

R
$ 

0
,8

5 

So
lic

it
ar

 p
la

no
 d

e 
de

sc
ar

ga
 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 2
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

R
$ 

57
,9

0
 

T
em

po
 (h

) 
1 

R
$ 

57
,9

0
 

C
om

pu
ta

do
r 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
ne

rg
ia

 
R

$ 
11

,1
4 

In
te

rn
et

 
ra

te
io

 
R

$ 
9,

33
 

A
r 

co
nd

. 
de

pr
ec

ia
çã

o,
 e

ne
rg

ia
 

R
$ 

12
,3

7 
Lâ

m
pa

da
s 

E
ne

rg
ia

 
R

$ 
0

,8
5 

Pl
an

ej
ar

 o
pe

ra
çã

o 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 1
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

38
,8

6 

R
$ 

96
,7

6 
T

em
po

 (h
) 

4 
R

$ 
38

7,
0

2 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 2
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

C
om

pu
ta

do
r 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
ne

rg
ia

 
R

$ 
11

,1
4 

In
te

rn
et

 
ra

te
io

 
R

$ 
9,

33
 

A
r 

co
nd

. 
de

pr
ec

ia
çã

o,
 e

ne
rg

ia
 

R
$ 

12
,3

7 
Lâ

m
pa

da
s 

E
ne

rg
ia

 
R

$ 
0

,8
5 

R
eu

ni
ão

 n
a 

T
EC

O
P 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 1
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

38
,8

6 
R

$ 
63

,0
6 

T
em

po
 (h

) 
2 

R
$ 

12
6,

13
 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 2
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

V
er

if
ic

ar
 e

sp
aç

o 
di

sp
on

ív
el

 p
ar

a 
a 

ar
m

az
en

ag
em

 d
o 

pr
od

ut
o 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 2
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

R
$ 

37
,6

4 
T

em
po

 (h
) 

2 
R

$ 
75

,2
8 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 3
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

13
,4

4 

C
om

un
ic

ar
 a

o 
po

rt
o 

no
m

ea
çã

o 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 1
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

38
,8

6 

R
$ 

33
,6

9 
T

em
po

 (h
) 

0
,5

 
R

$ 
16

,8
5 

C
om

pu
ta

do
r 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
ne

rg
ia

 
R

$ 
11

,1
4 

In
te

rn
et

 
ra

te
io

 
R

$ 
9,

33
 

A
r 

co
nd

. 
de

pr
ec

ia
çã

o,
 e

ne
rg

ia
 

R
$ 

12
,3

7 
Lâ

m
pa

da
s 

E
ne

rg
ia

 
R

$ 
0

,8
5 

Pr
oc

ed
im

en
to

s 
op

er
ac

io
na

is
 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 2
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

R
$ 

89
,2

6 
T

em
po

 (h
) 

0
,5

 
R

$ 
44

,6
3 

Il
us

tr
aç

ão
 8

. C
us

to
s 

da
s 

at
iv

id
ad

es
 d

o 
pr

oc
es

so



-R
QD
V�
)L
JX
HU
«G
R�
6L
OY
D�
�0
D\
DU
D�
0
HG
HL
UR
V�
�/
HR
QD
UG
R�
0
HO
R�
'
HO
āP

��0
DU
LD
�6
LOH
QH
�$
OH
[D
QG
UH
�/
HL
WH

53
 

Re
vi

st
a 

de
l I

ns
ti

tu
to

 In
te

rn
ac

io
na

l d
e 

C
os

to
s 

16
 (1

), 
37

-6
2  

Re
vi

st
a 

de
l I

ns
ti

tu
to

 In
te

rn
ac

io
na

l d
e 

C
os

to
s 

16
 (1

), 
37

-6
2 

52

V
er

if
ic

ar
 m

áq
ui

na
s 

en
ch

ed
ei

ra
s 

ne
ce

ss
ár

ia
s 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 3
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

13
,4

4 
C

om
pu

ta
do

r 
de

pr
ec

ia
çã

o,
 e

ne
rg

ia
 

R
$ 

11
,1

4 
In

te
rn

et
 

ra
te

io
 

R
$ 

9,
33

 
A

r 
co

nd
. 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
ne

rg
ia

 
R

$ 
12

,3
7 

T
el

ef
on

e 
de

pr
ec

ia
çã

o,
 e

ne
rg

ia
 

R
$ 

0
,0

9 
Lâ

m
pa

da
s 

E
ne

rg
ia

 
R

$ 
0

,8
5 

M
ec

ân
ic

o 
H

or
a 

de
di

ca
da

 
R

$ 
17

,8
3 

Es
ca

la
r 

op
er

ad
or

es
 e

 c
ha

m
ar

 r
es

er
va

s 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 2
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

R
$ 

71
,4

3 
T

em
po

 (h
) 

1 
R

$ 
71

,4
3 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 3
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

13
,4

4 
C

om
pu

ta
do

r 
de

pr
ec

ia
çã

o,
 e

ne
rg

ia
 

R
$ 

11
,1

4 
In

te
rn

et
 

ra
te

io
 

R
$ 

9,
33

 
A

r 
co

nd
. 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
ne

rg
ia

 
R

$ 
12

,3
7 

T
el

ef
on

e 
de

pr
ec

ia
çã

o,
 e

ne
rg

ia
 

R
$ 

0
,0

9 
Lâ

m
pa

da
s 

E
ne

rg
ia

 
R

$ 
0

,8
5 

C
ha

m
ar

 o
 p

es
so

al
 d

e 
ap

oi
o 

em
er

ge
nc

ia
l p

ar
a 

ca
so

s 
de

 
de

rr
am

am
en

to
s 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 2
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

R
$ 

57
,9

9 
T

em
po

 (h
) 

0
,5

 
R

$ 
28

,9
9 

C
om

pu
ta

do
r 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
ne

rg
ia

 
R

$ 
11

,1
4 

In
te

rn
et

 
ra

te
io

 
R

$ 
9,

33
 

A
r 

co
nd

. 
de

pr
ec

ia
çã

o,
 e

ne
rg

ia
 

R
$ 

12
,3

7 
T

el
ef

on
e 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
ne

rg
ia

 
R

$ 
0

,0
9 

Lâ
m

pa
da

s 
E

ne
rg

ia
 

R
$ 

0
,8

5 

D
im

en
si

on
ar

 e
 c

om
pr

ar
 E

PI
 p

ar
a 

to
da

 a
 o

pe
ra

çã
o 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 2
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

R
$ 

57
,9

0
 

T
em

po
 (h

) 
1 

R
$ 

57
,9

0
 

C
om

pu
ta

do
r 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
ne

rg
ia

 
R

$ 
11

,1
4 

In
te

rn
et

 
ra

te
io

 
R

$ 
9,

33
 

A
r 

co
nd

. 
de

pr
ec

ia
çã

o,
 e

ne
rg

ia
 

R
$ 

12
,3

7 
Lâ

m
pa

da
s 

E
ne

rg
ia

 
R

$ 
0

,8
5 

V
er

if
ic

ar
 p

la
no

 d
e 

aç
ão

 d
a 

op
er

aç
ão

 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 1
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

38
,8

6 

R
$ 

72
,5

5 
T

em
po

 (h
) 

1 
R

$ 
72

,5
5 

C
om

pu
ta

do
r 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
ne

rg
ia

 
R

$ 
11

,1
4 

In
te

rn
et

 
ra

te
io

 
R

$ 
9,

33
 

A
r 

co
nd

. 
de

pr
ec

ia
çã

o,
 e

ne
rg

ia
 

R
$ 

12
,3

7 
Lâ

m
pa

da
s 

E
ne

rg
ia

 
R

$ 
0

,8
5 

V
er

if
ic

ar
 q

ua
nt

id
ad

e 
de

 fo
rm

ul
ár

io
s 

de
 p

ro
du

çã
o 

da
 

em
pr

es
a 

pa
ra

 a
 O

G
M

O
 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 1
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

38
,8

6 

R
$ 

72
,5

5 
T

em
po

 (h
) 

2 
R

$ 
14

5,
10

 
C

om
pu

ta
do

r 
de

pr
ec

ia
çã

o,
 e

ne
rg

ia
 

R
$ 

11
,1

4 
In

te
rn

et
 

ra
te

io
 

R
$ 

9,
33

 
A

r 
co

nd
. 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
ne

rg
ia

 
R

$ 
12

,3
7 

Lâ
m

pa
da

s 
E

ne
rg

ia
 

R
$ 

0
,8

5 

A
ti

vi
da

de
s 

R
ec

ur
so

s 
D

ir
ec

io
n

ad
or

es
 

V
al

or
 a

ti
vi

da
de

 
D

ir
ec

io
n

ad
or

 A
ti

vi
da

de
 

T
em

po
 (h

) 
V

al
or

 F
in

al
 A

ti
vi

da
de

 
P

la
n

ej
am

en
to

 d
a 

op
er

aç
ão

 

V
er

if
ic

ar
 d

ad
os

 d
o 

n
av

io
 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 1
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

R
$ 

73
,1

4 
T

em
po

 (h
) 

1 
R

$ 
73

,1
4 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 3
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

13
,4

4 
C

om
pu

ta
do

r 
de

pr
ec

ia
çã

o,
 e

n
er

gi
a 

R
$ 

11
,1

4 
In

te
rn

et
 

ra
te

io
 

R
$ 

11
,1

4 
A

r 
co

n
d.

 
de

pr
ec

ia
çã

o,
 e

n
er

gi
a 

R
$ 

12
,3

7 
Lâ

m
pa

da
s 

E
n

er
gi

a 
R

$ 
0

,8
5 

In
fo

rm
ar

 c
ap

at
az

ia
 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 2
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

R
$ 

57
,9

0
 

T
em

po
 (h

) 
0

,5
 

R
$ 

28
,9

5 
C

om
pu

ta
do

r 
de

pr
ec

ia
çã

o,
 e

n
er

gi
a 

R
$ 

11
,1

4 
In

te
rn

et
 

ra
te

io
 

R
$ 

9,
33

 
A

r 
co

n
d.

 
de

pr
ec

ia
çã

o,
 e

n
er

gi
a 

R
$ 

12
,3

7 
Lâ

m
pa

da
s 

E
n

er
gi

a 
R

$ 
0

,8
5 

So
lic

it
ar

 p
la

n
o 

de
 d

es
ca

rg
a 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 2
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

R
$ 

57
,9

0
 

T
em

po
 (h

) 
1 

R
$ 

57
,9

0
 

C
om

pu
ta

do
r 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
n

er
gi

a 
R

$ 
11

,1
4 

In
te

rn
et

 
ra

te
io

 
R

$ 
9,

33
 

A
r 

co
n

d.
 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
n

er
gi

a 
R

$ 
12

,3
7 

Lâ
m

pa
da

s 
E

n
er

gi
a 

R
$ 

0
,8

5 

Pl
an

ej
ar

 o
pe

ra
çã

o 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 1
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

38
,8

6 

R
$ 

96
,7

6 
T

em
po

 (h
) 

4 
R

$ 
38

7,
0

2 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 2
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

C
om

pu
ta

do
r 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
n

er
gi

a 
R

$ 
11

,1
4 

In
te

rn
et

 
ra

te
io

 
R

$ 
9,

33
 

A
r 

co
n

d.
 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
n

er
gi

a 
R

$ 
12

,3
7 

Lâ
m

pa
da

s 
E

n
er

gi
a 

R
$ 

0
,8

5 

R
eu

n
iã

o 
n

a 
T

E
C

O
P 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 1
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

38
,8

6 
R

$ 
63

,0
6 

T
em

po
 (h

) 
2 

R
$ 

12
6,

13
 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 2
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

V
er

if
ic

ar
 e

sp
aç

o 
di

sp
on

ív
el

 p
ar

a 
a 

ar
m

az
en

ag
em

 d
o 

pr
od

ut
o 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 2
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

R
$ 

37
,6

4 
T

em
po

 (h
) 

2 
R

$ 
75

,2
8 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 3
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

13
,4

4 

C
om

un
ic

ar
 a

o 
po

rt
o 

n
om

ea
çã

o 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 1
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

38
,8

6 

R
$ 

33
,6

9 
T

em
po

 (h
) 

0
,5

 
R

$ 
16

,8
5 

C
om

pu
ta

do
r 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
n

er
gi

a 
R

$ 
11

,1
4 

In
te

rn
et

 
ra

te
io

 
R

$ 
9,

33
 

A
r 

co
n

d.
 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
n

er
gi

a 
R

$ 
12

,3
7 

Lâ
m

pa
da

s 
E

n
er

gi
a 

R
$ 

0
,8

5 

P
ro

ce
di

m
en

to
s 

op
er

ac
io

n
ai

s 
M

ão
 d

e 
ob

ra
 2

 
H

or
a 

de
di

ca
da

 
R

$ 
24

,2
0

 
R

$ 
89

,2
6 

T
em

po
 (h

) 
0

,5
 

R
$ 

44
,6

3 



-R
QD
V�
)L
JX
HU
«G
R�
6L
OY
D�
�0
D\
DU
D�
0
HG
HL
UR
V�
�/
HR
QD
UG
R�
0
HO
R�
'
HO
āP

��0
DU
LD
�6
LOH
QH
�$
OH
[D
QG
UH
�/
HL
WH

$Q
¢O
LV
H�
GR
V�
FX
VW
RV
�OR
J®
VW
LF
RV
�G
R�
RS
HU
DG
RU
�S
RU
WX
¢U
LR
�Q
D�
LP
SR
UW
D¨
¤R
�G
H�
3H
WF
RN
H�

SR
U�
XP

�S
RU
WR
�E
UD
VL
OH
LU
R

Re
vi

st
a 

de
l I

ns
ti

tu
to

 In
te

rn
ac

io
na

l d
e 

C
os

to
s 

16
 (1

), 
37

-6
2 

54

V
er

if
ic

ar
 fo

rn
ec

im
en

to
 d

e 
al

m
oç

o 
no

 p
or

to
 e

 t
er

m
in

al
 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 3
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

13
,4

4 
R

$ 
13

,4
4 

T
em

po
 (h

) 
1 

R
$ 

13
,4

4 
C

om
un

ic
aç

ão
 c

om
 o

 p
or

to
, l

ev
ar

 m
an

if
es

to
 d

e 
ca

rg
a 

e 
có

pi
a 

de
 D

I 
M

ão
 d

e 
ob

ra
 1

 
H

or
a 

de
di

ca
da

 
R

$ 
38

,8
6 

R
$ 

38
,8

6 
T

em
po

 (h
) 

1 
R

$ 
38

,8
6 

Fe
ch

ar
 p

la
ne

ja
m

en
to

 –
 A

ju
st

es
 F

in
ai

s 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 1
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

38
,8

6 

R
$ 

72
,6

4 
T

em
po

 (h
) 

4 
R

$ 
29

0
,5

7 

C
om

pu
ta

do
r 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
ne

rg
ia

 
R

$ 
11

,1
4 

In
te

rn
et

 
ra

te
io

 
R

$ 
9,

33
 

A
r 

co
nd

. 
de

pr
ec

ia
çã

o,
 e

ne
rg

ia
 

R
$ 

12
,3

7 
T

el
ef

on
e 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
ne

rg
ia

 
R

$ 
0

,0
9 

Lâ
m

pa
da

s 
E

ne
rg

ia
 

R
$ 

0
,8

5 

Pr
é 

op
er

aç
ão

 

C
om

un
ic

aç
ão

 c
om

 o
s 

pa
rc

ei
ro

s 
da

 o
pe

ra
çã

o 
– 

SE
A

PO
R

T
, S

M
 

e 
C

T
 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 1
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

38
,8

6 

R
$ 

72
,6

4 
T

em
po

 (h
) 

2 
R

$ 
14

5,
29

 

C
om

pu
ta

do
r 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
ne

rg
ia

 
R

$ 
11

,1
4 

In
te

rn
et

 
ra

te
io

 
R

$ 
9,

33
 

A
r 

co
nd

. 
de

pr
ec

ia
çã

o,
 e

ne
rg

ia
 

R
$ 

12
,3

7 
T

el
ef

on
e 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
ne

rg
ia

 
R

$ 
0

,0
9 

Lâ
m

pa
da

s 
E

ne
rg

ia
 

R
$ 

0
,8

5 
Li

m
pa

r 
e 

lu
br

if
ic

ar
 a

s 
m

oe
ga

s 
qu

e 
se

rã
o 

ut
ili

za
da

s 
M

ec
ân

ic
o 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

17
,8

3 
R

$ 
17

,8
3 

T
em

po
 (h

) 
4 

R
$ 

71
,3

3 

D
is

tr
ib

ui
r 

o 
pe

ss
oa

l d
e 

ap
oi

o 
no

s 
se

us
 d

ev
id

os
 lu

ga
re

s 
M

ão
 d

e 
ob

ra
 2

 
H

or
a 

de
di

ca
da

 
R

$ 
24

,2
0

 
R

$ 
37

,6
4 

T
em

po
 (h

) 
2 

R
$ 

75
,2

8 
M

ão
 d

e 
ob

ra
 3

 
H

or
a 

de
di

ca
da

 
R

$ 
13

,4
4 

Fo
rn

ec
er

 t
al

õe
s 

de
 r

em
es

sa
 p

ar
a 

co
nf

er
en

ci
a 

n
o 

po
rt

o 
M

ão
 d

e 
ob

ra
 2

 
H

or
a 

de
di

ca
da

 
R

$ 
24

,2
0

 
R

$ 
35

,3
4 

T
em

po
 (h

) 
0

,5
 

R
$ 

17
,6

7 
M

ão
 d

e 
ob

ra
 3

 
H

or
a 

de
di

ca
da

 
R

$ 
11

,1
4 

Pr
oc

ed
im

en
to

s 
de

 a
tr

ac
aç

ão
 

So
lic

it
ar

 q
ua

nt
id

ad
e 

de
 t

er
no

s 
pe

ra
nt

e 
ao

 O
G

M
O

 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 2
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

R
$ 

57
,9

9 
T

em
po

 (h
) 

1 
R

$ 
57

,9
9 

C
om

pu
ta

do
r 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
ne

rg
ia

 
R

$ 
11

,1
4 

In
te

rn
et

 
ra

te
io

 
R

$ 
9,

33
 

A
r 

co
nd

. 
de

pr
ec

ia
çã

o,
 e

ne
rg

ia
 

R
$ 

12
,3

7 
T

el
ef

on
e 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
ne

rg
ia

 
R

$ 
0

,0
9 

Lâ
m

pa
da

s 
E

ne
rg

ia
 

R
$ 

0
,8

5 
A

co
m

pa
nh

ar
 a

tr
ac

aç
ão

 n
o 

po
rt

o 
M

ão
 d

e 
ob

ra
 2

 
H

or
a 

de
di

ca
da

 
R

$ 
24

,2
0

 
R

$ 
24

,2
0

 
T

em
po

 (h
) 

0
,5

 
R

$ 
12

,1
0

 

In
fo

rm
ar

 a
o 

cl
ie

nt
e 

si
tu

aç
ão

 d
a 

op
er

aç
ão

 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 1
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

38
,8

6 

R
$ 

72
,6

4 
T

em
po

 (h
) 

0
,5

 
R

$ 
36

,3
2 

C
om

pu
ta

do
r 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
ne

rg
ia

 
R

$ 
11

,1
4 

In
te

rn
et

 
ra

te
io

 
R

$ 
9,

33
 

A
r 

co
nd

. 
de

pr
ec

ia
çã

o,
 e

ne
rg

ia
 

R
$ 

12
,3

7 
T

el
ef

on
e 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
ne

rg
ia

 
R

$ 
0

,0
9 

Lâ
m

pa
da

s 
E

ne
rg

ia
 

R
$ 

0
,8

5 



-R
QD
V�
)L
JX
HU
«G
R�
6L
OY
D�
�0
D\
DU
D�
0
HG
HL
UR
V�
�/
HR
QD
UG
R�
0
HO
R�
'
HO
āP

��0
DU
LD
�6
LOH
QH
�$
OH
[D
QG
UH
�/
HL
WH

55
 

Re
vi

st
a 

de
l I

ns
ti

tu
to

 In
te

rn
ac

io
na

l d
e 

C
os

to
s 

16
 (1

), 
37

-6
2  

Re
vi

st
a 

de
l I

ns
ti

tu
to

 In
te

rn
ac

io
na

l d
e 

C
os

to
s 

16
 (1

), 
37

-6
2 

54

Fa
ze

r 
a 

at
ra

ca
çã

o 
do

 n
av

io
 p

er
an

te
 a

 r
ec

ei
ta

 fe
de

ra
l –

 
Si

co
m

ex
 c

ar
ga

 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 2
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

R
$ 

57
,9

9 
T

em
po

 (h
) 

1 
R

$ 
57

,9
9 

C
om

pu
ta

do
r 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
ne

rg
ia

 
R

$ 
11

,1
4 

In
te

rn
et

 
ra

te
io

 
R

$ 
9,

33
 

A
r 

co
nd

. 
de

pr
ec

ia
çã

o,
 e

ne
rg

ia
 

R
$ 

12
,3

7 
T

el
ef

on
e 

de
pr

ec
ia

çã
o,

 e
ne

rg
ia

 
R

$ 
0

,0
9 

Lâ
m

pa
da

s 
E

ne
rg

ia
 

R
$ 

0
,8

5 
V

er
if

ic
ar

 a
ce

ss
o 

ao
 t

er
m

in
al

 
M

ão
 d

e 
ob

ra
 2

 
H

or
a 

de
di

ca
da

 
R

$ 
24

,2
0

 
R

$ 
24

,2
0

 
T

em
po

 (h
) 

0
,5

 
R

$ 
12

,1
0

 

C
ol

oc
ar

 m
oe

ga
s 

e 
lo

na
s 

na
 p

os
iç

ão
 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 2
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

R
$ 

37
,6

4 
T

em
po

 (h
) 

1 
R

$ 
37

,6
4 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 3
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

13
,4

4 

R
ea

liz
ar

 o
pe

ra
çã

o 

R
ea

liz
ar

 o
pe

ra
çã

o 

O
G

M
O

 
to

n/
di

re
to

 
R

$ 
29

9.
81

5,
0

0
 

R
$ 

68
3,

0
6 

T
em

po
 (h

) 
14

4 
R

$ 
42

4.
17

5,
0

0
 

M
oe

ga
 

to
n/

di
re

to
 

R
$ 

26
.0

0
0

,0
0

 
B

ob
 C

at
 

de
pr

ec
ia

çã
o 

R
$ 

83
,3

3 
Lo

na
 

de
pr

ec
ia

çã
o 

R
$ 

50
0

,0
0

 
Pá

 m
ec

ân
ic

a 
de

pr
ec

ia
çã

o 
R

$ 
99

,7
2 

D
iv

er
so

s 
D

ir
et

o/
di

re
to

 
R

$ 
25

3,
0

0
 

Fi
sc

al
iz

aç
ão

 d
a 

op
er

aç
ão

 
V

er
if

ic
ar

 g
ar

ga
lo

s 
M

ão
 d

e 
ob

ra
 2

 
H

or
a 

de
di

ca
da

 
R

$ 
24

,2
0

 
R

$ 
24

,2
0

 
T

em
po

 (h
) 

12
 

R
$ 

29
0

,4
5 

V
er

if
ic

ar
 d

es
em

pe
nh

o 
de

 g
ra

bs
 e

 g
ui

nd
as

te
s 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 2
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

R
$ 

24
,2

0
 

T
em

po
 (h

) 
12

 
R

$ 
29

0
,4

5 

Pa
ss

ar
 n

os
 p

on
to

s 
de

 a
po

io
 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 2
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

R
$ 

18
4,

20
 

T
em

po
 (h

) 
6 

R
$ 

1.1
0

5,
23

 
R

ád
io

 
m

an
ut

en
çã

o 
R

$ 
16

0
,0

0
 

A
pó

s 
24

h 
fa

ze
r 

pa
rc

ia
l e

 e
nv

ia
r 

re
la

tó
ri

o 
M

ão
 d

e 
ob

ra
 2

 
H

or
a 

de
di

ca
da

 
R

$ 
24

,2
0

 
R

$ 
24

,2
0

 
T

em
po

 (h
) 

6 
R

$ 
14

5,
23

 

fi
sc

al
iz

ar
 a

 li
m

pe
za

 
M

ão
 d

e 
ob

ra
 2

 
H

or
a 

de
di

ca
da

 
R

$ 
24

,2
0

 
R

$ 
37

,6
4 

T
em

po
 (h

) 
4 

R
$ 

15
0

,5
7 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 3
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

13
,4

4 
En

vi
ar

 r
el

at
ór

io
s 

co
ns

ta
nt

es
 d

e 
ac

om
pa

nh
am

en
to

 
M

ão
 d

e 
ob

ra
 1

 
H

or
a 

de
di

ca
da

 
R

$ 
38

,8
6 

R
$ 

38
,8

6 
T

em
po

 (h
) 

6 
R

$ 
23

3,
15

 

Pr
ep

ar
ar

 d
oc

um
en

to
s 

de
 t

ér
m

in
o 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 2
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

R
$ 

37
,6

4 
T

em
po

 (h
) 

4 
R

$ 
15

0
,5

7 
M

ão
 d

e 
ob

ra
 3

 
H

or
a 

de
di

ca
da

 
R

$ 
13

,4
4 

Fi
na

liz
aç

ão
 d

a 
op

er
aç

ão
 

A
co

m
pa

nh
ar

 d
es

at
ra

ca
çã

o 
do

 n
av

io
 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 2
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

R
$ 

24
,2

0
 

T
em

po
 (h

) 
0

,5
 

R
$ 

12
,1

0
 

Fa
ze

r 
a 

de
sa

tr
ac

aç
ão

 d
o 

na
vi

o 
pe

ra
nt

e 
a 

re
ce

it
a 

fe
de

ra
l 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 2
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

24
,2

0
 

R
$ 

24
,2

0
 

T
em

po
 (h

) 
1 

R
$ 

24
,2

0
 

Fa
ze

r 
re

la
tó

ri
o 

fi
na

l 
M

ão
 d

e 
ob

ra
 2

 
H

or
a 

de
di

ca
da

 
R

$ 
24

,2
0

 
R

$ 
24

,2
0

 
T

em
po

 (h
) 

4 
R

$ 
96

,8
2 

Fa
ze

r 
fe

ed
ba

ck
 c

om
 o

 c
lie

nt
e 

M
ão

 d
e 

ob
ra

 1
 

H
or

a 
de

di
ca

da
 

R
$ 

38
,8

6 
R

$ 
38

,8
6 

T
em

po
 (h

) 
1 

R
$ 

38
,8

6 

 

Fo
nt

e�
�$
XW
RU
HV
�



Análise dos custos logísticos do operador portuário na importação de Petcoke 
por um porto brasileiro

Revista del Instituto Internacional de Costos 16 (1), 37-62 56

A partir desta etapa, foi mensurado o custo de cada uma das atividades 
UHDOL]DGDV� H� HP� VHJXLGD� HVWDV� IRUDP� FODVVLāFDGDV� GH� DFRUGR� FRP� R�
levantamento de Vasconcelos (2015) e Medeiros (2018) para se destacar o 
TXH�HUD�ORJ®VWLFR�H�R�TXH�Q¤R�HUD�ORJ®VWLFR��$�FODVVLāFD¨¤R�GDV�DWLYLGDGHV�ª�
apresentada na ilustração 9, a seguir.

Ilustração 9��&ODVVLāFD¨¤R�GDV�DWLYLGDGHV
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ut
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Planejamento da operação

9HULāFDU�GDGRV�GR�QDYLR x

Informar capatazia x

Solicitar plano de descarga x

Planejar operação x

Reunião na TECOP x

9HULāFDU�HVSD¨R�GLVSRQ®YHO�SDUD�D�
armazenagem do produto

x

Comunicar ao porto nomeação x

Procedimentos operacionais

9HULāFDU�P¢TXLQDV�HQFKHGHLUDV�
necessárias

x

Escalar operadores e chamar re-
servas

x

Chamar o pessoal de apoio emer-
gencial para casos de derrama-

mentos
x

Dimensionar e comprar EPI para 
toda a operação

x

9HULāFDU�SODQR�GH�D¨¤R�GD�RSHUD-
ção

x

9HULāFDU�TXDQWLGDGH�GH�IRUPXO¢-
rios de produção da empresa para 

a OGMO
x

9HULāFDU�IRUQHFLPHQWR�GH�DOPR¨R�
no porto e terminal

x

Comunicação com o porto, levar 
manifesto de carga e cópia de DI

x

Fechar planejamento – Ajustes 
Finais

x
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Pré-operação

Comunicação com os parceiros da 
operação – SEAPORT, SM e CT

x

/LPSDU�H�OXEULāFDU�DV�PRHJDV�TXH�
serão utilizadas

x

Distribuir o pessoal de apoio nos 
seus devidos lugares

x

Fornecer talões de remessa para 
conferência no porto

x

Procedimentos de atracação

Solicitar quantidade de ternos 
perante ao OGMO

x

Acompanhar atracação no porto x

Informar ao cliente situação da 
operação

x

Fazer a atracação do navio peran-
te a receita federal – SISCOMEX 

carga
x

9HULāFDU�DFHVVR�DR�WHUPLQDO x

Colocar moegas e lonas na posição x

Realização de operação

Realizar operação x

Fiscalização da operação

9HULāFDU�JDUJDORV�×�EDODQ¨D��S¢WLR�
e enlonamento

x

9HULāFDU�GHVHPSHQKR�GH�JUDEV�H�
guindastes

x

Passar nos pontos de apoio x

Após 24h de operação fazer uma 
parcial de quanto foi descarregado 

e enviar relatório
x

)D]HU�D�āVFDOL]D¨¤R�H�OLPSH]D�GH�
todo o percurso

x

Enviar relatórios constantes de 
acompanhamento

x

Preparar documentos de término x

Finalização da operação

Acompanhar desatracação do na-
vio

x

Fazer a desatracação do navio 
perante a receita federal

x

)D]HU�UHODW´ULR�āQDO x

Fazer feedback com o cliente x

Fonte��$XWRUHV�



Análise dos custos logísticos do operador portuário na importação de Petcoke 
por um porto brasileiro

Revista del Instituto Internacional de Costos 16 (1), 37-62 58

Para o processo e a carga estudados, o custo dos recursos pode ser 
visualizado na ilustração 10.

Ilustração 10. Custo dos recursos para a carga

Recurso Custo
Mão de obra (1, 2 e 3 e OGMO) R$ 301.003,76

Computador R$ 178,24

Internet R$ 141,76

Ar condicionado R$ 197,92

Lâmpadas R$ 13,60

Telefone R$ 0,72

Mecânico R$ 35,66

Moega R$ 26.000,00

Bob Cat R$ 83,33

Lona R$ 500,00

Pá mecânica R$ 99,72

Diversos R$ 253,00

Rádio R$ 160,00

Fonte��$XWRUHV�

Todo o processo do operador portuário possui um custo total de 
R$428.765,08, no qual 100% das atividades foram enquadradas como logísticas 
VHJXQGR�R�PRGHOR�GH�FODVVLāFD¨¤R�DSOLFDGR��$�JUDQGH�SDUWH�GDV�DWLYLGDGHV�VH�
mostraram como atividades de PCP (Planejamento e Controle da Produção) 
e Atividades portuárias, evidenciando uma alta presença de atividades de 
planejamento para este operador no processo estudado.

O maior custo levantado foi o de mão de obra com R$301.003,73, tanto 
contratada pelo OGMO, quanto do próprio operador. Além disso, ainda 
foi reconhecido diferentes tipos de mão de obra utilizadas pelo operador 
portuário, com valores diferentes para a realização das atividades. Entretanto, 
já que segundo os entrevistados, tais atividades possuem características 
similares, evidencia-se no operador portuário uma necessidade de 
TXDOLāFD¨¤R�H�XQLIRUPL]D¨¤R�GH�VXD�P¤R�GH�REUD��YLVWR�TXH�VXDV�DWLYLGDGHV�
possuem características semelhantes, para a diminuição dos custos logísticos 
deste processo. Para a OGMO, ainda nota-se um alto valor devido a pouca 
automação do processo de descarga do navio na planta do porto.

A partir do levantamento dos custos do processo de operação do operador 
portuário, algumas etapas são executadas por mais de um agente na mesma 
RSHUD¨¤R��V¤R�HVWDV��āVFDOL]D¨¤R�GH�RSHUD¨¤R�H�DFRPSDQKDPHQWR�GH�DWUDFD¨¤R��
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Mais uma vez, visto que tais atividades possuem características idênticas de 
acordo com os entrevistados, há a possibilidade de diminuição destes custos 
a partir da cooperação entre os agentes e possível compartilhamento dos 
recursos para estas etapas.

Além disso, com relação ao tempo dispendido para a realização das 
atividades dentro do processo de importação foi possível reconhecer como 
atividades de mais destaque, o processo completo de planejamento, a operação 
GR�QDYLR�QR�SRUWR�H�R� WUDEDOKR�GH�āVFDOL]D¨¤R�GHQWUR�GD�RSHUD¨¤R��R�TXH�
pode ser visto como oportunidade de otimização através do planejamento 
FRPSDUWLOKDGR�GR�SURFHVVR�H�PHOKRULD�GR�ĂX[R�GH�LQIRUPD¨¶HV�GXUDQWH�WRGD�
a execução dele. 

5. Conclusão

Este artigo conseguiu alcançar os objetivos propostos visto que contribuiu 
com a literatura a partir da  apresentação de uma abordagem na qual foram 
levantados os custos logísticos de um operador portuário e investigados suas 
principais causas para possíveis novos meios de otimizar seu  desempenho, 
SURSDJDQGR� RV� EHQHāFLRV� SDUD� R� GHVHPSHQKR� GH� WRGD� D� FDGHLD� ORJ®VWLFD�
portuária.

Com relação ao processo encontrado foi possível observar relações 
diretas do operador com outros stakeholders da cadeia e além disso uma 
forte interligação das atividades do operador com estes outros, visto que 
alguns casos o operador só consegue realizar suas atividades depois da 
concretização das atividades desses stakeholders�H�YLFH�H�YHUVD��UHDāUPDQGR�
o que alguns estudos já evidenciaram com relação a melhoria em cadeia 
através da melhoria do desempenho do operador portuário.

No que diz respeito aos custos encontrados no processo foi possível 
observar que 100% deles eram logísticos, ou seja, todas as atividades do 
operador dentro do processo de importação são consideradas logísticas, 
VHJXQGR�D�FODVVLāFD¨¤R�GH�9DVFRQFHORV��������DWXDOL]DGD�SRU�0HGHLURV���������
Além disso, foi observado como principal participação destes custos o uso de 
mão de obra e equipamentos utilizados no processo.

Ainda foi possível levantar como possíveis melhorias para a diminuição 
dos custos logísticos deste operador e, consequentemente, do processo 
de importação e da cadeia logística portuária como, por exemplo, o 
aparecimento de atividades semelhantes por mais de um stakeholder e que 
utilizam o mesmo recurso acontecendo paralelamente.

Como limitações SRGH�VH�FLWDU� ser um estudo de caso, no qual não se 
tem certeza de que as conclusões obtidas podem ser replicadas para outros 
portos e outras operações, entretanto cabe lembrar que a metodologia pode 
ser replicada para situações com características semelhantes. Assim, já 
surgem como oportunidades para trabalhos futuros a replicação do método 
e comparação em outros operadores ou ainda em outros stakeholders 
presentes na cadeia logística portuária.
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Resumen 

El objetivo de esta publicación es describir la cadena global de valor (CGV) de 
la industria automotriz de Argentina, para elaborar una herramienta basada 
en el Value Stream Costing (VSC) que facilite la gestión de la cadena analizada. 
El enfoque de CGV es de utilidad para analizar las empresas de países como 
Argentina, que se insertan en las cadenas globales como proveedoras de 
servicios, insumos y partes, y cuya gestión de costos debe adaptarse a 
los criterios de las empresas líderes. Se logra desarrollar las bases de un 
instrumento que permite una visión conjunta de variables críticas para la 
industria analizada.
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GLOBAL VALUE CHAIN AND VALUE STREAM COSTING IN THE 
ARGENTINE AUTOMOTIVE INDUSTRY

Abstract

The objective of this publication is to describe the Global Value Chain (GVC) of 
the automotive industry in Argentina, to develop a tool based on Value Stream 
Costing (VSC) that facilitates the management of the analyzed chain. The 
GVC approach is useful to analyze companies from countries like Argentina, 
which are inserted in global chains as providers of services, supplies and 
parts, and whose cost management must adapt to the criteria of the leading 
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companies. It has been possible to develop the bases of an instrument that 
allows a joint vision of critical variables for the analyzed industry.
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cost management, sustainability management.

CADEIA DE VALOR GLOBAL E CUSTEIO DO FLUXO DE VALOR (“VALUE 
STREAM COSTING”) NA INDÚSTRIA AUTOMOTIVA ARGENTINA

Resumo

O objetivo desta publicação é descrever a cadeia de valor global (CGV) da 
indústria automotiva na Argentina, para desenvolver uma ferramenta baseada 
no Value Stream Costing (VSC) que facilita a gestão da cadeia analisada. A 
abordagem CGV é útil para analisar empresas de países como a Argentina, 
inseridas em cadeias globais como prestadoras de serviços, suprimentos 
e peças e cujo gerenciamento de custos deve-se adaptar aos critérios das 
principais empresas. É possível desenvolver as bases de um instrumento que 
permita uma visão conjunta de variáveis   críticas para a indústria analisada.
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CHAÎNE GLOBALE DE VALEUR ET VALUE STREAM COSTING DANS 
L’INDUSTRIE AUTOMOBILE ARGENTINE

Résumé

L’objectif de cette publication est de décrire la chaîne globale de valeur 
�&*9��GH�OÚLQGXVWULH�DXWRPRELOH�$UJHQWLQH�DāQ�GÚªODERUHU�XQ�RXWLO�EDVª�VXU�OH�
Value Stream Costing (VSC) pouvant faciliter la gestion de la chaîne analysée. 
/ÚDSSURFKH�GH�&*9�HVW�XWLOH�DāQ�GÚDQDO\VHU�OHV�HQWUHSULVHV�GHV�SD\V�WHO�TXH�
l’Argentine qui s’insèrent dans les chaînes globales en tant que fournisseurs 
de services, matières premières et pièces détachées et dont la gestion 
des coûts doit s’adapter aux critères des entreprises leaders. Cela permet 
de développer les bases d’un outil permettant une vision d’ensemble des 
variables critiques concernant l’industrie analysée.
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Mots clés: chaînes globales de valeur, industrie automobile, entreprises de 
pièces détachées, gestion des coûts, gestion de durabilité.
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1. Introducción

El objetivo de esta publicación es describir el segmento de la cadena global 
de valor (CGV) de la industria automotriz radicada en Argentina, buscando 
formas de gestionar sus costos. El formato de herramienta desarrollado 
aquí, incluyendo diversos referentes, con sus aportes y críticas, permite un 
acercamiento a la medición de la cadena y de la incidencia de cada actor, en 
un entorno competitivo, dinámico, no lineal y complejo.

El enfoque de CGV busca predecir cómo los distintos nodos de agregación 
de valor de una actividad productiva se vinculan dentro de una economía 
D�QLYHO�WHUULWRULDO��*HUHIā��+XPSKUH\�\�6WXUJHRQ���������(VWH�PRGHOR��SDUD�
el presente trabajo, se complementa con el de desarrollo territorial, el cual 
integra aspectos ambientales y sociales, entre otros (Alburquerque, Dini y 
Pérez, 2008).

En relación al objeto de estudio de esta ponencia, en Amato, Romero 
y García (2016) y en Amato et al. (2019) se realiza una introducción a la 
cadena automotriz argentina, en la que se destacan algunas características 
GHO�PHUFDGR��(VWH�VHFWRU�WXYR�XQ�FDPELR�VLJQLāFDWLYR�FRQ�OD�UHFRQYHUVL´Q�
productiva en los años noventa, siguiendo una visión liberal sobre política 
industrial en el marco de las CGV (Milberg, 2013). Así desaparecieron las 
empresas nacionales y las multinacionales tomaron el control, generando 
una estrategia de cadenas de valor regional para el Mercosur. Esta cadena 
incluye once empresas multinacionales, con sus plantas automotrices. 
Las empresas se especializan en la fabricación de automóviles y vehículos 
comerciales, livianos y pesados, y de ciertos componentes como cajas de 
cambio y motores. 

La cadena de valor automotriz está íntimamente ligada a la cadena 
autopartista, siendo ambos sectores estratégicos para aquellas economías 
en las que se desarrolla esta actividad. Esto es debido a que suponen un 
considerable aporte en términos de producción, empleo y exportaciones, pero 
especialmente por las sinergias que generan en el entramado productivo local, 
por los vínculos o encadenamientos hacia atrás y hacia delante (Ministerio de 
Hacienda y Finanzas Públicas, 2016). De hecho, en un trabajo previo, se concluye 
que las pymes autopartistas tienen un rol fundamental en la construcción de 
capital social, dadas las condiciones de empleo que generan y su presencia en 
ODV�FRPXQLGDGHV��$GHP¢V��PDQLāHVWDQ�JUDQ�LQWHUªV�HQ�FRQRFHU�\�PHMRUDU�VXV�
impactos ambientales y su rol en la comunidad (Romero y Torres, 2018). Para 
este trabajo, se considera al autopartismo integrando a la cadena automotriz.

El análisis que permite el Value Stream Costing (VSC), al tomar como 
objeto de costeo a la cadena de valor en su conjunto, permite gestionar la 
totalidad de los recursos involucrados. En este desarrollo se vinculará este 
modelo con otras herramientas, intentando compatibilizar sus supuestos de 
aplicación.
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(VWH�WUDEDMR�VH�HVWUXFWXUD�GH�OD�VLJXLHQWH�PDQHUD��SULPHUR�VH�UHVXPH�HO�
marco teórico que da sustento al análisis. Luego se muestra la metodología 
de investigación seleccionada. Posteriormente, se presenta la descripción de 
la CGV de la industria en Argentina. A continuación, se establecen algunas 
conceptualizaciones para el desarrollo de una herramienta de análisis de 
valor agregado basada en VSC. Por último, se resaltan algunas conclusiones 
y se incluyen recomendaciones.

2. Marco teórico

El concepto de CGV aquí presentado sigue la visión desarrollista de política 
industrial (Milberg, 2013), según la cual su presencia permite el acceso a 
mercados, el incremento del valor agregado y el desarrollo de capacidades, 
tecnologías y redes locales y regionales (Dalle, Fossati y Lavopa, 2013). Por 
esto, busca explicar o predecir cómo los distintos nodos de agregación de 
valor de una actividad productiva se vinculan dentro de una economía a 
QLYHO�WHUULWRULDO�HVSDFLDO��*HUHIā�et al., 2005). Las cadenas de valor locales y 
regionales también se encuadran dentro de cadenas de valor globales, por lo 
que el enfoque es aplicable en cualquiera de estas escalas, sea local, regional 
o global (Sturgeon, 2011).

Se utiliza esta noción para subrayar el hecho de que las organizaciones 
grandes (las empresas transnacionales o multinacionales) son capaces de 
FRQWURODU�XQD�SRUFL´Q�VLJQLāFDWLYD�GHO�SURFHVR�GH�FUHDFL´Q�GH�YDORU�D�QLYHO�
global (Serfati, 2009). La mayoría de los países en desarrollo, incluidos los 
más pobres, participan cada vez más en las CGV. La participación de los 
países en desarrollo en las CGV a través del comercio internacional aumentó 
de un 20% en 1990, a un 30% en 2000 y a más del 40% a inicios de la década 
del 2010 (Ferrando, 2013).

El proceso de industrialización producido dentro del contexto de 
las CGV implica el upgrading hacia funciones que generan mayor valor 
agregado dentro de una determinada cadena o hacia nuevas cadenas que 
agregan más valor. A diferencia de la industrialización por sustitución de 
importaciones (ISI), donde los países buscan restringir las importaciones, 
y de la industrialización basada en exportaciones, donde se concentran en 
promover las exportaciones, en el caso de la industrialización en el marco 
de las CGV el énfasis está en emplear los insumos intermedios para capturar 
más valor dentro de las cadenas. Así, una estrategia de desarrollo basada 
en la inserción en CGV implica importar insumos intermedios para poder 
producir los bienes que serán exportados. Sin embargo, en general la forma 
de lograr el upgrading es a través de la posterior producción doméstica de 
esos mismos productos, lo que conlleva algún tipo de intervención estatal. 
Por lo tanto, si bien en ciertas circunstancias el proteccionismo puede 
resultar contraproducente, en otras se torna necesario, especialmente para 
ODV�HPSUHVDV�P¢V�SHTXH²DV��GDQGR�OXJDU�D�SRVLEOHV�FRQĂLFWRV�GH�LQWHUHVHV�
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entre algunos actores de la cadena y los Estados nacionales en los que 
las cadenas se despliegan territorialmente (Santarcángelo, Schteingart y 
Porta, 2017). Al mismo tiempo, este tipo de industrialización se apoya en 
la generación de vínculos fuertes con la base de proveedores de las CGV, 
establecidos en los países en desarrollo. En consecuencia, las importaciones 
necesarias para producir las exportaciones involucran necesariamente un 
alto grado de comercio Sur-Sur (Dalle et al., 2013).

/D� FRQāJXUDFL´Q� GH� ODV� &*9� WLHQH� IXHUWHV� LPSOLFDQFLDV� HQ� HO� VLVWHPD�
productivo local. Las empresas multinacionales, propietarias de marcas 
fuertes, tienen un papel central en la organización de las CGV, logrando la 
coordinación y el control a escala global de la producción sin la propiedad 
directa de los recursos en diversos países (Pérez Ibáñez, 2019). Se vuelve 
EHQHāFLRVR� FDPELDU� ODV� HVWUDWHJLDV� GH� LQWHJUDFL´Q� YHUWLFDO� SRU� ODV� GH�
deslocalización (offshoring) y externalización (outsourcing) de parte de su 
proceso de producción (Santarcángelo et al., 2017). Por ello, es importante que 
las empresas líderes impulsen a las empresas que integran la cadena a realizar 
programas que potencien los efectos positivos y contrarresten o aminoren los 
negativos. Un concepto esencial en esta argumentación es el de gobernanza. 
Este permite comprender los mecanismos que utilizan los diversos actores 
GH� OD� FDGHQD�GH�YDORU�SDUD� LQĂXLU� HQ� OD� DGRSFL´Q�GH�FULWHULRV��'H�DFXHUGR�
a lo reseñado por Pérez Ibáñez (2019), hay tres formas de concebir esta 
JREHUQDQ]D��FRPR�FRQGXFFL´Q��FRPR�FRRUGLQDFL´Q��OD�P¢V�XWLOL]DGD��\�FRPR�
normatividad (donde se plantean posibles coordinaciones múltiples, pero una 
VROD�JREHUQDQ]D��\�OD�LQFOXVL´Q�GH�P¢V�DFWRUHV�VRFLDOHV��LQFOX\HQGR�FRQĂLFWRV�
de intereses dentro de la misma cadena). Entre estos tres posicionamientos, se 
SODQWHDQ�WUHV�GLPHQVLRQHV�SDUD�VX�DQ¢OLVLV��ODV�IRUPDV�GH�PDQHMDU�ORV�DFWLYRV��
la distribución del poder (dentro de la cadena) y el rol de las instituciones. 

El análisis de CGV enfatiza que los productores locales aprenden de los 
compradores globales sobre cómo mejorar sus procesos de producción, su 
calidad y aumentar la velocidad de respuesta. El conocimiento requerido para 
estos cambios parte de los clientes y desciende por la cadena. Sin embargo, 
las oportunidades de mejora (upgrading) local varían según la forma en 
que las cadenas son gobernadas, y este proceso no es automático sino que 
requiere de intervención estatal (Dalle et al., 2013).

La producción de un país para la exportación directa genera valor agregado 
y contribuye a incrementar el PBI. Además, crea empleo y genera ingresos, 
tanto privados como públicos, este último a través de los impuestos. Si dichas 
exportaciones participan en las CGV, a largo plazo, estas cadenas pueden 
proporcionar oportunidades para la modernización industrial, el desarrollo 
tecnológico y el impacto en los sistemas locales de innovación (Ferraro, 2013; 
Feldman, 2018).

Según indican Búffalo y Omar (2013), las empresas transnacionales se 
encuentran en permanente reestructuración, apoyándose en modelos 
de producción caracterizados por la tercerización, stocks mínimos, y la 
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adaptación de la producción a pedido de los clientes. Con la disminución de 
los ciclos de vida de los productos, y en la búsqueda de ventajas competitivas, 
gracias a los desarrollos tecnológicos, han aumentado el volumen y la 
H[WHQVL´Q� GH� VXV� DFWLYLGDGHV� āQDQFLHUDV�� HQ� HO� PDUFR� GH� XQD� HFRQRP®D�
global informacional (Serfati, 2009; Feldman, 2018). Inclusive, existen críticas 
de países que se han insertado en las cadenas de valor a través de un patrón 
exportador que ha profundizado la dependencia tecnológica y precarizado 
el mundo del trabajo (Crossa, 2017).

Las prácticas de gestión en estas CGV se ven afectadas también por 
fusiones, alianzas y compras de empresas (o parte de ellas) a nivel global, 
impactando en una compleja articulación a nivel nacional y local, lo que a 
VX�YH]�UHIXHU]D�R�PRGLāFD�ODV�WHQGHQFLDV�JHQHUDGDV�D�HVFDODV�P¢V�DPSOLDV��
Estos procesos implican un juego simultáneo de agentes con estrategias que 
se encuentran en estrecha relación con su inserción en la historia productiva 
local y los procesos territoriales asociados.

La consideración de un alto nivel de complejidad del entorno, 
característico de estas épocas de crisis en la economía global y local, es el 
elemento asumido como una amenaza permanente en la gestión de las CGV 
(Marchione, 2010).

3. Metodología

6H� SURSRQH� XQD� PHWRGRORJ®D� FRQVLVWHQWH� HQ� WUHV� HWDSDV�� ��� GHVFULSFL´Q�
general de la cadena de valor, 2) análisis de aportes conceptuales que 
permitan gestionar su costo y 3) mapeo de la cadena. Para lograr cada etapa 
VH�WUDEDMD�FRQ�GLYHUVRV�UHIHUHQWHV��

Tabla 1. Referentes conceptuales de las etapas del trabajo

N° Etapa Referentes

1 Descripción general de la cadena 
de valor

*HUHIā���������&(3$/������D������E���
)HUQ¢QGH]�6WDUN�\�*HUHIā���������
Kaplinsky y Morris, (2010 [2002])

2 Análisis de aportes conceptuales 
que permitan gestionar su costo

Marchione (2009, 2010); Cagliolo, 
Ferraro y Metill,(2012); Morillo (2005)

3 Mapeo de la cadena Baggaley & Maskell (2003); Bruce 
(2003).

Fuente��HODERUDFL´Q�SURSLD�

Para el abordaje del presente trabajo se utilizaron técnicas cualitativas de 
investigación de análisis documental, reducción de datos y representación 
de los mismos.
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La unidad de análisis en esta ponencia está constituida por la cadena 
automotriz argentina, y las fuentes de información principales son de tipo 
secundario (revisión de documentación y datos de las empresas y de otros 
RUJDQLVPRV�UHODFLRQDGRV�FRQ�OD�LQGXVWULD���D�VDEHU��HVWDG®VWLFDV�GH�RUJDQLVPRV�
nacionales e internacionales sobre el mercado y niveles de producción; 
informes de consultoras y de cámaras locales; otros artículos académicos e 
informes técnicos de utilidad para la presentación de la herramienta propuesta.

4. Descripción de la CGV automotriz en Argentina

Siguiendo a Amato et al. (2019), la cadena automotriz gira en torno a la trama 
productiva, conformada por el conjunto de relaciones estables y de largo 
plazo que se establecen entre los proveedores, los clientes, otras empresas 
del sector y los sistemas institucionales. La cadena automotriz responde a 
la producción de vehículos automotores y algunas de sus autopartes. Es un 
sector estratégico ya que genera sinergias en el entramado productivo local 
(Ministerio de Hacienda de la Nación, 2016).

Según plantean Barletta, Kataishi y Yoguel (2013), los eslabones de esta 
&*9�VRQ��

x� proveedores de insumos; 

x� autopartistas que se encargan de la transformación de los insumos en 
partes, piezas y sistemas;

x� terminales dedicadas a la terminación y ensamblado de automotores; y 

x� FRPHUFLDOL]DGRUDV�TXH�YHQGHQ�DO�FRQVXPLGRU�āQDO��FRQFHVLRQDULDV��

El sector autopartista se divide en tres anillos (Cantarella, Katz y de 
*X]P¢Q��������

x� Primer anillo (Tier 1)3��HPSUHVDV�SURYHHGRUDV�GLUHFWDV�GH�ODV�WHUPLQDOHV�

x� 6HJXQGR�DQLOOR��7LHU�����HPSUHVDV�TXH�SURYHHQ�D�ODV�GHO�SULPHU�DQLOOR�ODV�
partes y componentes especializados.

x� 7HUFHU� DQLOOR� �7LHU� ���� HPSUHVDV� TXH� HODERUDQ� SDUWHV� \� SLH]DV�
estandarizadas y de menor grado de complejidad tecnológica. Este anillo 
es proveedor mayorista de las autopartistas del segundo anillo, además 
de formar parte del mercado del repuesto (talleres especializados y 
FRQVXPLGRUHV�āQDOHV��

3 Puede agregarse que existen los Proveedores Mega-Globales (PMG), los que 
proveen a las terminales de los principales conjuntos (motores, cajas de cambio, 
ejes con diferencial, sistemas de climatización, etc.). Son conocidos como los 
“Tier 0,5” por su cercanía a las terminales ensambladoras, mayor aún a la que 
tienen los proveedores que integran el llamado “primer anillo” (Ministerio de 
Ciencia, Tecnología e Innovación Productiva, 2014).
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/D�HVWUXFWXUD�JU¢āFD�GH�HVWD�FDGHQD�SXHGH�REVHUYDUVH�D�FRQWLQXDFL´Q�

Figura 1. Estructura de la cadena global de valor de la industria automotriz-
autopartista argentina

�

Fuente��$PDWR�et al. (2019).

La gobernanza de la cadena está dada en las casas matrices de las 
multinacionales (terminales y primer anillo), donde se generan las políticas 
estratégicas a nivel mundial, en países como Japón, China, Estados Unidos y 
algunos otros europeos. 

A nivel mundial, el principal productor de automóviles es China, seguido 
de Estados Unidos y Japón (Amato et al., 2019). En América Latina, el principal 
es México (quinto a nivel mundial en 2018), seguido de Brasil (séptimo en 2018). 
Argentina recién se encuentra en el puesto 26° a nivel mundial (Ministerio de 
Hacienda de la Nación, 2018).

Si bien Argentina tiene poca participación en las CGV, tanto en términos 
relativos como absolutos, vehículos automotores representa el 9% de las 
H[SRUWDFLRQHV�WRWDOHV�DUJHQWLQDV�����ELHQHV�āQDOHV�\����ELHQHV�LQWHUPHGLRV��
evidenciando la especialización relativa en vehículos, más que en autopartes, 
dentro de la cadena (Schteingart, Santarcangelo y Porta, 2017). 

Habiendo realizado esta breve descripción de la CGV, se realiza a 
continuación el planteo de algunos desarrollos conceptuales para la gestión 
de costos de esta cadena.



Mariano Andrés Romero, María Alejandra Torres

71 Revista del Instituto Internacional de Costos 16 (1), 63-83

5. Análisis de aportes conceptuales para la gestión de la cadena

Dada la conformación de la CGV de la industria automotriz en Argentina, se 
plantean a continuación algunos elementos conceptuales para su gestión.

Para completar la información necesaria para la gestión de la cadena, y 
VLJXLHQGR�OR�SURSXHVWR�SRU�)HUUDUR���������H[LVWHQ�WUHV�WªFQLFDV�R�IXHQWHV�

x� 0HGLFL´Q�GLUHFWD�HQ�OD�HPSUHVD��VH�FRPSLODQ�GDWRV�PLFURHFRQ´PLFRV�HQ�
las empresas; a cada eslabón de la cadena de producción corresponde 
el valor agregado correspondiente.

x� 0HGLFL´Q�D�WUDYªV�GH�HVWDG®VWLFDV�GH�FRPHUFLR�HVW¢QGDU��VHJXLPLHQWR�GH�
los intercambios de componentes y bienes intermedios (y de servicios), 
MXVWLāFDQGR�VX�YDORU�DJUHJDGR�

x� Medición indirecta mediante cuadros de insumo-SURGXFWR��SHUPLWHQ�
una medición completa de la fragmentación de la producción global, al 
analizar las relaciones entre los países y sus sectores, y calcular el grado 
de dependencia de los sectores nacionales con respecto a los demás 
sectores, tanto nacionales como extranjeros. 

Si bien existen numerosos trabajos a nivel macro, elaborados por 
organismos internacionales para mediciones comerciales4, el enfoque de 
este trabajo postula mediciones directas en las empresas que integran la 
CGV, para su gestión a nivel local.

Los indicadores de gestión se incluyen en las distintas partes de la 
cadena, para medir el valor agregado, el rendimiento y distintos conceptos 
relevantes para la gestión de las organizaciones y agrupaciones de empresas 
integrantes de la CGV.

Con el objetivo de analizar el impacto entre los eslabones de la cadena 
DQDOL]DGD��HO�PRGHOR�GH�LQIRUPH�GH�JHVWL´Q�SXHGH�SHUPLWLU�HāFLHQWL]DU�HO�XVR�
de los recursos involucrados en torno a la producción y su triple impacto 
(económico, social y ambiental), tal como propone Marchione (2009), con el 
seguimiento de variables que se consideran críticas. 

Se propone la construcción de indicadores para gestionar las variables 
críticas referidas, no solo a nivel de empresas tomadas de manera individual, 
sino consolidado por cada uno de los anillos que conforman la CGV referida, 
buscando de esta manera analizar los puntos a fortalecer, y aquellos que 
pueden considerarse críticos al momento de analizar el triple impacto del 
negocio entendido integralmente.

4 Tales como la OMC (Organización Mundial del Comercio), la OCDE (Organización 
para la Cooperación y el Desarrollo Económicos), la UNCTAD (Conferencia de 
las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo), entre otros (Dalle, Fossati y 
Lavopa, 2013).
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El objetivo de construir una herramienta que considere la posibilidad de 
analizar distintas variables de las organizaciones de manera consolidada, a los 
āQHV�GH�HVWDEOHFHU�LQGLFDGRUHV�TXH�SXHGDQ�VXPLQLVWUDU�LQIRUPDFL´Q�GHO�DQLOOR�
o empresa de la CGV analizada, tiene como requisito establecer los puntos 
críticos que podrían llegar a determinarse para la gestión de sus costos.

De esta manera, resulta de interés en una primera instancia la elaboración 
de un mapa estratégico consolidado por cada uno de los anillos o empresas 
LQWHJUDQWHV�GH�ORV�PLVPRV��HQ�GRQGH�VH�LGHQWLāTXHQ�ODV�YDULDEOHV�FU®WLFDV�TXH�
se desarrollarán más adelante.

De esta manera se establecen como necesarios dos niveles de análisis. El 
primero de ellos, conformado por variables que hacen a la consolidación del 
VLVWHPD�QHFHVDULR�SDUD�JHVWLRQDU��D�ORV�āQHV�GH�GRWDU�GH�ODV�EDVHV�QHFHVDULDV�
para el análisis del posible upgrading en la CGV, y su impacto en la gestión de 
costos de la cadena.

Por ese motivo, se analizan variables referidas a los recursos materiales 
e insumos necesarios para la producción. Debido a la situación de crisis 
macroeconómica que se presenta en el sector, no resulta factible omitir el 
seguimiento de variables que muestren el aprovechamiento de los recursos 
tangibles o intangibles necesarios, con distintas prioridades en cada uno 
de los anillos referidos. Es de suma importancia referir el seguimiento del 
factor mano de obra, y cómo es considerada su incorporación al modelo de 
negocio. Finalmente, se enuncian los distintos aspectos que hacen al cuidado 
del ambiente; por ejemplo, la utilización de la energía, y las previsiones en 
torno a la energía que se hayan realizado; como así también en el caso de los 
procesos, para evaluación de su impacto.

La aplicación de esta herramienta también se plantea desde dos niveles 
GH�DQ¢OLVLV��HO�SULPHUR��HQ�IRUPD�LQGLYLGXDO�GH�OD�RUJDQL]DFL´Q�UHOHYDGD��TXH�
luego será consolidado por anillo de la CGV, de manera de poder determinar 
en términos monetarios el impacto de la actividad de estas organizaciones 
en el sector analizado.

Antes de la elaboración del informe, y realizando una adaptación del 
modelo propuesto por Marchione (2009), se deben analizar los riesgos que 
provienen del entorno de la CGV. Para esto, se puede plantear un análisis 
PESTEL (entorno amplio) o una adaptación del análisis de las fuerzas de 
3RUWHU� �HQWRUQR�UHGXFLGR���HQ�HO�FXDO� OD�FRQĂLFWLYLGDG�FRQ� ORV�FOLHQWHV�R�HO�
poder de negociación con los proveedores se ven integrados a la misma 
CGV, y quedan subordinados a la gobernanza de la misma. La idea es 
poder valorar los riesgos para la gestión de costos de la CGV, estimando 
la probabilidad de ocurrencia de esos riesgos, y proponiendo medidas que 
puedan contrarrestarlos, prevenirlos o corregirlos, incluyendo indicadores 
GH�JHVWL´Q��āMDQGR�YDORUHV�FU®WLFRV�R�DOHUWDV��SXGLHQGR�FDOFXODU�ORV�GHVY®RV�HQ�
cada caso, e inclusive monetizarlos. 
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Un caso particular en este análisis es el ciclo de abastecimiento, en el cual la 
organización enfrenta el desafío de negociar las pautas de aprovisionamiento 
y entrega de los insumos y servicios por los proveedores, en algunos casos, 
por ejemplo de lugares como India o Austria. Se deben evaluar posibles 
FRQĂLFWRV�UHODFLRQDGRV�FRQ�HO�UHDVHJXUR�TXH�OD�HPSUHVD�SODQLāTXH�IUHQWH�D�
potenciales quiebres de stocks de materias primas y materiales. Por ejemplo, 
ante posibles retrasos que pueda registrar el proveedor en el proceso de 
entrega, o en el mismo proceso de importación (con riesgos propios del 
transporte, pero también de posibles cambios normativos en el país). El 
PDQWHQLPLHQWR�GH�HVWRV�DFWLYRV�HQ�HO�WLHPSR�LPSOLFD�XQ�FRVWR�āQDQFLHUR�GH�
alto impacto en la ecuación económica del modelo de negocios. Más allá del 
posible uso de prácticas Just in time ante el alto impacto de las tasas activas 
GH�LQWHUªV�SDUD�āQDQFLDU�VWRFNV�GH�VHJXULGDG��HV�SRVLEOH�DOFDQ]DU�DFXHUGRV�
dentro de la CGV con los proveedores de algunos insumos, o con otras 
empresas de la misma actividad (gestionando como cluster), para administrar 
en conjunto stocks de seguridad, minimizando el riesgo de los movimientos 
de inventarios programables (Marchione, 2010). 

Pero también debe analizarse el impacto de la organización en su 
entorno. Los costos sociales que tienen las organizaciones integrantes de 
la CGV pueden ser considerados como costos ocultos que, a su vez, pueden 
ser gestionados por las propias empresas para disminuir o eliminar sus 
principales disfuncionamientos. En un contexto particularmente incierto, 
los procesos de aprendizaje de las capacidades innovativas y tecnológicas 
dependen de condiciones territoriales complejas (Pérez Ibáñez, 2019).

Así, el funcionamiento en forma de clusters o cámaras empresarias 
favorece el intercambio de opiniones e información entre los actores de 
cada sector integrante de la cadena. Por esto, es recomendable la realización 
de convenios de cooperación y colaboración entre las organizaciones, con 
OD� āQDOLGDG� GH� UHGXFLU� FRVWRV�� GHVDUUROODQGR� VLQHUJLDV� TXH� SHUPLWHQ� XQ�
posicionamiento y un desarrollo superior al individual (Guzmán, Torres y 
Castro, 2016; Feldman, 2018).

Para medir el impacto económico de la implementación de una estrategia 
para el upgrade�GH�OD�FDGHQD�GH�YDORU��VH�SXHGHQ�FRQVLGHUDU�WUHV�DOWHUQDWLYDV��
ĂXMR�GH�IRQGRV�QHWR�GH�āQDQFLDPLHQWR��YDORU�UHVLGXDO�GH�OD�HPSUHVD�R�VHFWRU�\�
valor antes de la estrategia a implementarse. En contextos con racionamiento 
GH�IRQGRV��OD�LQYHUVL´Q�VH�HQFXHQWUD�YLQFXODGD�DO�āQDQFLDPLHQWR��UD]´Q�SRU�
OD�FXDO�GHEHQ�FRQVLGHUDUVH�ORV�ĂXMRV�GH�IRQGRV�QHWRV�GHVSXªV�GHO�SDJR�GH�OD�
amortización e interés de la deuda generada por la inversión. Considerando 
que la estrategia propuesta en este caso es de diferenciación con enfoque en 
costos (ya que los ingresos de estas fuentes podrían aplicarse a los costos de 
SURGXFFL´Q��GLVPLQX\HQGR�VX�PDJQLWXG���VH�SXHGHQ�LGHQWLāFDU�ORV�drivers o 
LPSXOVRUHV�GH�YDORU�GHO�ĂXMR�GH�IRQGRV�QHWRV��&DJOLROR��)HUUDUR�\�0HWLOOL��������

Una vez realizados estos planteos, se presenta a continuación una serie 
de actividades, agrupadas en tres dimensiones, que se deben realizar para 
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organizar la información que permitirá completar el informe propuesto, 
ODV� FXDOHV� KDQ� VLGR� DGDSWDGDV� GH� GLYHUVRV� GHVDUUROORV� FRQFHSWXDOHV��
gerenciamiento estratégico de costos, análisis de cadena de valor industrial 
\�GH�YDORU�DJUHJDGR��-DUD]R��������6KDQN�\�*RYLQGDUDMDQ��������0RULOOR��������

1. ,GHQWLāFDFL´Q�GH�FRVWRV��LQJUHVRV�\�DFWLYRV��ODV�DFWLYLGDGHV�TXH�SRVHDQ�
un mercado externo al de la CGV y que una misma empresa realice deben 
separarse, conformando dos etapas distintas. Los ingresos se pueden asignar 
ajustando los precios internos de transferencia, a precios competitivos del 
mercado; es decir, considerando solo el precio de productos intermedios 
en mercados externos, lo cual permite la evaluación de las etapas en forma 
separada, indicando la rentabilidad real de cada una de ellas y cómo podrían 
ser atendidas por la empresa o anillo. El cálculo de la inversión en activos 
se realiza utilizando los costos de sustitución de dichos activos y no los de 
adquisición, pues lo que se trata de evaluar son las alternativas de inversión 
o desinversión en cada etapa.

La relación de estos grandes conceptos permite tomar decisiones a 
cada organización en particular, por ejemplo, respecto de la inversión en 
tecnología. Un indicador básico es la ventaja o palanca operativa (o grado 
de apalancamiento operativo, GAO), ya que mide el impacto que tiene en la 
XWLOLGDG�DQWHV�GH�LQWHUHVHV�H�LPSXHVWRV��OD�LQFRUSRUDFL´Q�GH�FRVWRV�āMRV�HQ�OD�
empresa, mejorando los variables. Así, la inversión en tecnología implica un 
incremento de las depreciaciones (es decir, de los costos estructurales), con 
HO�āQ�GH�PHMRUDU�OD�SURGXFFL´Q��OR�TXH�LPSOLFD�XQD�GLVPLQXFL´Q�GH�ORV�FRVWRV�
variables. Esta inversión traerá como consecuencia un incremento de la 
producción, mejorando la calidad del producto. Esto permite reestructurar 
la política de precios (Cagliolo, Ferraro y Metilli, 2012).

2. ,GHQWLāFDFL´Q�GH�ORV�JHQHUDGRUHV�GH�FRVWRV�\�GH�YDORU��R�LPSXOVRUHV�GH�
actividades)��VH�SXHGH�XWLOL]DU�XQ�VLVWHPD�GH�JHVWL´Q�EDVDGR�HQ�DFWLYLGDGHV��
TXH�SHUPLWD�FODULāFDU�HO�FRQVXPR�GH�UHFXUVRV�\�GH�DFWLYLGDGHV��6H�SXHGHQ�
analizar las razones por las cuales se lleva a cabo cada actividad, considerando 
aquellas que generan valor dentro de la CGV, y eliminando las no generadoras 
GH�YDORU��(VWH�DQ¢OLVLV�SHUPLWLU®D�SHTXH²DV� UHFRQāJXUDFLRQHV�GHQWUR�GH� OD�
cadena, mejorando las actividades para contribuir a la creación de ventajas 
GLVWLQWLYDV��$O�EDVDUVH�HQ�ORV�DQ¢OLVLV�GH�ORV�UHSRUWHV�āQDQFLHURV�GH�FDGD�XQD�
las etapas que agregan valor, se puede conocer el costo del desempeño de las 
actividades rutinarias y el valor apreciado por los clientes internos y externos 
de la CGV; a partir de allí se puede analizar la existencia de actividades que 
FRRUGLQDGDPHQWH��Y®QFXORV�LQWHUQRV��RSWLPL]DQ�OD�SURGXFFL´Q��5HFRQāJXUDU�
la cadena de valor trae ventajas de costos, porque brinda la oportunidad 
GH� GLVH²DU� IRUPDV�P¢V� HāFLHQWHV� GH� HMHFXWDU� ODV� DFWLYLGDGHV� SULPDULDV� R�
de apoyo (mejores diseños de productos, de actividades de producción, 
GH� GLVWULEXFL´Q� \� HQWUHJD�� LGHQWLāFDU� H[FHVRV�� UHWUDVRV�� LUUHJXODULGDGHV��
despilfarros, movimientos innecesarios). También permite la eliminación de 
las actividades que no agregan valor a los productos (no apreciadas por los 
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clientes o no esenciales para la marcha de la organización), muy comunes 
en la operatividad de las autopartistas, tales como tiempos de espera y de 
preparación, limpieza, mantenimiento, manejo y manipulación de materiales, 
entre otros. Si bien las dos fuentes de ventajas (diferenciación y reducción de 
costos) son consideradas excluyentes, esto ha funcionado como un incentivo 
a la innovación, al comparar las actividades analizadas en la organización 
propia con las de los competidores, de forma constante, para ajustar y mejorar 
las actividades, buscando que se realicen a menor costo y de mejor forma 
que los competidores. Los equipos interdisciplinarios, conformados dentro 
de la organización o con socios estratégicos de la CGV, que se conforman ad 
hoc para el cumplimiento de esos objetivos, y la simultaneidad en los ciclos 
de diseño y exploración del comportamiento de la demanda, son algunos de 
los ejemplos de las alternativas para disminuir el capital de trabajo afectado, 
FRQ� OD� FRQVHFXHQWH� GLVPLQXFL´Q� GH� ORV� FRVWRV� āQDQFLHURV� GH�PDQWHQHUOR�
(Marchione, 2010).

3. Cálculo de rentabilidad, rotación de activos de cada organización, sector 
o anillo�� FRQ� ORV� GDWRV� LGHQWLāFDGRV� VH� SURFHGH� D� FDOFXODU� LQGLFDGRUHV� GH�
rentabilidad y rotación de activos. La importancia de este análisis radica en 
generar ideas estratégicas que sirvan para crear ventajas competitivas. La 
gestión a través de la cadena de valor busca analizar el excedente generado 
por cada una de las inversiones que se han asignado a los distintos eslabones. 
7DPELªQ� VH� LQGDJD� HQ� OD� HāFLHQFLD� GH� OD� FDGHQD�� SHUVSHFWLYD� TXH� WUDEDMD�
desde los canales de comunicación intra e inter eslabones, la cooperación y 
coordinación que se ha alcanzado, niveles de productividad, utilización de la 
infraestructura, entre otros aspectos.

&RQVLGHUDQGR�HO�FRQWH[WR�LQĂDFLRQDULR�TXH�WUDQVLWD�GHVGH�KDFH�GªFDGDV�
la Argentina, la idiosincrasia nacional cortoplacista, y las restricciones para 
trasladar los aumentos de costos a los precios, es un desafío integrar acciones 
que generen ahorros en el corto plazo (quick wins) dentro de un plan integral 
de gestión estratégica de costos (Hasda y Ambrosone, 2013), que abarque a 
toda la cadena analizada.

/D� GHāQLFL´Q� GH� XQ� WDEOHUR� GH� FRQWURO� DJUHJDGR� DO� HVWXGLDU� ORV�
encadenamientos que constituyen la CGV puede considerar las ventajas 
competitivas estratégicas establecidas a nivel local, tal como se desarrolló 
anteriormente, pudiendo ser la innovación la que permita operacionalizar la 
estrategia de upgrading (Reyes, 2005).

En el sector autopartista el impulso de innovar puede originarse con la 
H[SHFWDWLYD�GH�JHQHUDFL´Q�GH�HFRQRP®DV�GH�HVFDOD��LGHQWLāFDQGR�XQD�HVWUDWHJLD�
competitiva de reducción de costos y diseño de producto; pero también puede 
ser parte del mecanismo transmitido por las grandes empresas, ya sea a través 
de investigación y desarrollo propios o de otras empresas o actores de la CGV. 
En este sentido, el rol del Estado es fundamental, como responsable de elaborar 
e implementar políticas públicas de Ciencia, Tecnología e Innovación a escala 
nacional, y como actor territorial de la innovación a través de los distintos 
QLYHOHV�GH�JRELHUQR��QDFLRQDO��SURYLQFLDO�\�PXQLFLSDO��)HOGPDQ��������
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1R� WRGDV� ODV� HPSUHVDV� YDORUDQ� HO� EHQHāFLR� GH� WUDEDMDU� HQ� UHGHV� R�
clusters, con lo cual, al decir de Reyes (2005), se plantea la existencia de dos 
WLSRV�GH�FRVWRV��ORV�FRVWRV�GH�WUDQVDFFL´Q��TXH�VRQ�DTXHOORV�TXH�VXUJHQ�SRU�
falta de información, e imposibilidad de detectar a los socios potenciales y 
FXDQWLāFDU�ODV�YHQWDMDV�GHO�WUDEDMR�FRQMXQWR��\�ORV�FRVWRV�GH�DSUHQGL]DMH��TXH�
son aquellos necesarios para adaptarse a una red productiva, básicamente 
constituidos por la resistencia al cambio y el costo de la adopción de nuevas 
tecnologías y lógicas de trabajo conjunto. 

Habiendo desarrollado en este apartado los principales aportes 
conceptuales para la gestión de costos de la cadena, se presenta en el 
siguiente una propuesta de mapeo de la cadena.

6. Propuestas para el mapeo de la cadena

Se elabora en esta sección una reseña por algunos elementos que permitirán 
el mapeo de la cadena de valor, concluyendo con una propuesta de esta.

Una herramienta de gestión de la CGV analizada, dentro de las variables 
FU®WLFDV�D�GHāQLU��GHEH�FRQVLGHUDU�ORV�GLVWLQWRV�DVSHFWRV�TXH�GHāQHQ�0HVVQHU�
y Meyer Stamer (2000) como factores que determinan la competitividad del 
VHFWRU�

Figura 2. Factores que determinan la competitividad 

�

Fuente��0HVVQHU�\�0H\HU�6WDPHU��������
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Analizando los tres niveles planteados (meta, macro y meso) como 
necesarios para el incremento de la productividad de la cadena, trabajados 
a nivel local y regional; se podrá establecer un estado de situación de las 
variables críticas que afectan a las empresas.

Figura 3. Variables críticas en la CGV 

 Local Indicador Regional Indicador

Micro

Capacidad de 
cooperación de 
actores locales

Cantidad de 
miembros de 

asociación 
empresarial

Identidad Regional

Cantidad de 
unidades de 

negocio de la región 
incorporados al 

clúster

&RQāDQ]D Proyectos 
organizados de 

manera conjunta

Capacidad 
Estratégica de 

actores regionales

% de participación 
en la generación 

de PBIAmbiente creativo

Macro

Política 
presupuestaria 

sólida

% presupuesto del 
Estado dedicado al 

Sector 

Política 
presupuestaria 

sólida

% presupuesto de 
Estado dedicado al 

Sector 

Capacidad de 
Inversión del 

gobierno

Proyectos de 
acuerdos Sector 

-Gobierno

Capacidad de 
Inversión del 

gobierno

Proyectos de 
acuerdos Sector 

-Gobierno

Ambiente atractivo Cantidad de nuevos 
actores   

Calidad de vida Permanencia de los 
actores   

Meso

Promoción de la 
economía local y 
del mercado de 

trabajo

6XEVLGLRV���
promociones 
industriales 
GHāQLGDV

Promoción 
económica regional Infraestructura

Institutos de 
capacitación

Cantidad 
de personal 
participante

Centros de 
innovación 
tecnológica

Cantidad 
de personal 
participante

Centro de 
tecnología de 

nuevos empresarios
Acuerdos

Institutos de 
Investigación y 

desarrollo

Nivel de vinculación 
con Universidades e 
Institutos técnicos

Asociaciones 
competentes Acuerdos   

Fuente��(ODERUDFL´Q�SURSLD�HQ�EDVH�D�5H\HV�������

Al vincular estos desarrollos con la técnica de mapeo de cadenas de valor 
VSC, se pretende obtener una herramienta que permita la gestión de la CGV 
en Argentina.

El VSC toma como objeto de costeo la cadena mencionada, gestionando 
la totalidad de los recursos que están siendo utilizados a lo largo de toda la 
FDGHQD��6H�EXVFD�VLPSOLāFDU�HO�DQ¢OLVLV�GH�FRVWRV��HYLWDQGR�FRQĂLFWRV�HQ�OD�
asignación de costos indirectos a los procesos, ya que la totalidad de estos 
costos serán directos a la cadena (Baggaley y Maskell, 2003; Bruce, 2003).
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Al ser una metodología que se basa en producción Lean, el inductor de 
OD� FDGHQD� GH� YDORU� HV� OD� YHORFLGDG� GH� ĂXMR� GHO� SURGXFWR� LQGLYLGXDO�� SRU� OR�
TXH�VH�PHMRUD�OD�JHVWL´Q�FXDQGR�OD�FLUFXODFL´Q�GH�XQ�SURGXFWR�HāFLHQWL]D�HO�
aprovechamiento de los costos de estructura (de Arbulo López y de Basurto 
Uraga, 2006). Siguiendo los principios de esta metodología, el impacto de los 
inventarios es nulo o poco relevante, como así también la cantidad de reprocesos 
o desperdicios por defectos de producción, que deben tender a cero.

Cada decisión que se tome, al contar con esta herramienta, tal como 
hacer o abandonar líneas de producción, clientes, zonas, deberá analizar 
el impacto en la cadena de valor. Por ejemplo, si la cadena tiene capacidad 
ociosa, la introducción de un nuevo producto, la incorporación de una zona o 
un cliente serán convenientes, ya que se logrará un mejor aprovechamiento 
de los costos de estructura. Y si no existiera capacidad disponible, deberán 
adicionarse los costos de personal y de infraestructura incrementales 
necesarios para la ampliación de la capacidad requerida.

Incorporando estos desarrollos a lo planteado en el apartado anterior, se 
SURSRQH�XQD�KHUUDPLHQWD�TXH�SHUPLWH�OD�UHSUHVHQWDFL´Q�JU¢āFD�GH�OD�&*9�
FRQ�LQGLFDGRUHV�SDUD�VX�JHVWL´Q�

Figura 4. Mapeo de la CGV con indicadores de gestión
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7. Conclusiones

Este trabajo se propuso analizar algunos aspectos descriptivos de la CGV 
de la industria automotriz en Argentina, para elaborar una herramienta 
que permita la gestión de costos de la cadena analizada, para lo cual se 
presentaron algunos desarrollos conceptuales de diversos orígenes, sobre 
los cuales se pueden aportar algunas conclusiones.

En relación a la estructura de la cadena, la misma comienza con las 
LQGXVWULDV�GH�GLIXQGLGR�\�āQDOL]D�FRQ�HO�HVODE´Q�GH�FRPHUFLDOL]DFL´Q�WDQWR�HQ�
mercado interno como externo. Por su parte, dentro del eslabón autopartista 
se distinguen tres anillos proveedores de las terminales. La gobernanza de la 
cadena está dada en las casas matrices de las empresas terminales. 

La producción para la exportación directa genera valor agregado y 
contribuye a incrementar el PBI. Además, es creadora de empleo y generadora 
de ingresos, tanto privados como públicos. 

Respecto a los aportes conceptuales presentados, se deben generar 
mediciones en las empresas que integran los anillos y el resto de la CGV 
en nuestro país, para brindar información conjunta. Se comentaron 
consideraciones en relación a los riesgos del entorno, al impacto de 
cada organización en ese mismo entorno, para luego desarrollar algunas 
actividades que permiten organizar la información a utilizar en la confección 
GHO� LQIRUPH�SUHVHQWDGR��āQDOL]DQGR�FRQ� OD�SUHVHQWDFL´Q�GHO�PRGHOR�GH� OD�
herramienta propuesta. 

Los esfuerzos por perfeccionar y mejorar esta herramienta son 
necesarios para la medición del valor agregado de cada sector en el comercio 
internacional, brindando a los hacedores de políticas los datos necesarios 
para toma de decisiones.

La mera participación en esta CGV no implica, a priori, un aspecto 
positivo para las perspectivas de desarrollo económico del país. Para que 
dicha participación sea efectiva, debe estar acompañada de un conjunto 
de factores que permita a las empresas locales escalar los eslabones de la 
FDGHQD��IDFLOLWDQGR�DV®�OD�DEVRUFL´Q�GH�ORV�SRWHQFLDOHV�EHQHāFLRV�GHULYDGRV�
de su inserción. La transformación de la estructura productiva, a partir de 
políticas públicas que puedan implementarse gracias a una acción conjunta 
de las agrupaciones, clusters, cámaras o sectores pertenecientes a la cadena, 
es un objetivo a conseguir. La gestión de la CGV con una herramienta que 
cuente con información de medición directa de sus integrantes, permitirá 
mejorar las decisiones al interior de la misma, pero también en relación a estas 
acciones con su contexto sociopolítico. En otras palabras, la jerarquización 
debería permitir que nuestro país se aleje de las actividades de menor valor 
agregado, donde la competitividad depende solamente de los costos y las 
barreras a la entrada son bajas.
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SOSTENIBLE

MARÍA CAROLINA RENAUD1

Resumen

Este trabajo aborda los costos generados por la comisión de actos de 
FRUUXSFL´Q�� FX\R� LPSDFWR� VH� KD� UHĂHMDGR� HQ� OD� UDWLāFDFL´Q� GH� OD�Agenda 
2030 para el Desarrollo Sostenible, aprobada por la Asamblea General de la 
ONU, que propone los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible, orientados al 
cumplimiento de los Derechos Económicos, Sociales y Culturales, vulnerados 
por la delincuencia económica trasnacional. En este sentido, se tiene como 
REMHWLYR�DQDOL]DU�TXH�ORV�GHOLWRV�HFRQ´PLFRV�\�āQDQFLHURV�FRPHWLGRV�GHQWUR�
del sector público y privado, tanto por personas humanas como jurídicas, 
generan costos para los Estados, las organizaciones y la sociedad, en 
detrimento de los Derechos Humanos y el Desarrollo Sostenible. Ello ha 
DIHFWDGR� OD� FUHGLELOLGDG� \� OD� FRQāDQ]D� HQ� ODV� LQVWLWXFLRQHV�� GHELOLWDQGR� OD�
actividad económica, el desempeño social, gubernamental y empresarial. En 
ese marco, se hará especial hincapié en el rol del contador público, dado 
que cuenta con las herramientas para prevenir, detectar y mitigar aquellos 
actos ilícitos, tanto en el ámbito público como privado. Para cumplir con el 
objetivo propuesto, se ha realizado la presente investigación que, de forma 
transversal, analiza la práctica profesional en conjunto con la normativa y los 
postulados académicos. 

JEL� D73, D82, F63, F64, H83, K42, O15, O19, O21.  

Palabras clave�� FRVWRV�� FRUUXSFL´Q�� 'HVDUUROOR� 6RVWHQLEOH�� 'HUHFKRV�
Humanos, ambiente, ODS.

CORRUPTION: THE COST OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT 

Abstract

This paper aims to analyze the costs generated by the commission of corrupt 
FULPHV�ZKLFK�LPSDFW�KDV�EHHQ�UHĂHFWHG�LQ�WKH�UDWLāFDWLRQ�RI�WKH�2030 Agenda 

1 Contador Público, Facultad de Ciencias Económicas, Universidad de Buenos 
Aires (UBA), Buenos Aires, Argentina. macare2000@gmail.com
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for Sustainable Development, approved by the UN General Assembly, which 
SURSRVHV�WKH����6XVWDLQDEOH�'HYHORSPHQW�*RDOV��DLPHG�DW�WKH�IXOāOPHQW�RI�
Economic, Social Rights and Cultural, violated by transnational economic 
FULPH��7KH�REMHFWLYH�RI�WKLV�SDSHU�LV�WR�DQDO\VH�WKDW�HFRQRPLF�DQG�āQDQFLDO�
crimes committed within public and private sectors, by human and legal 
persons, generate costs for States, organizations and society, to the detriment 
of Human Rights and Sustainable Development. This context has affected the 
credibility and trust in institutions, undermining economic activity, social, 
governmental and business performance. In this context, the analysis will 
be focused on the role of the Accountant, who has the knowledge to detect, 
mitigate and reduce those costs. In order to achieve the proposed objective, 
this research addresses professional practice in conjunction with regulations 
and academic postulates.

JEL� D73, D82, F63, F64, H83, K42, O15, O19, O21.

Keywords�� FRVWV�� FRUUXSWLRQ�� 6XVWDLQDEOH� 'HYHORSPHQW�� +XPDQ� 5LJKWV��
environment, SDGs.

&25583��2��2�&8672�'2�'(6(192/9,0(172�6867(17�9(/

Resumo

Este trabalho aborda os custos gerados pela prática de atos de corrupção, 
FXMR�LPSDFWR�VH�UHĂHWH�QD�UDWLāFD¨¤R�GD�$JHQGD������SDUD�R�'HVHQYROYLPHQWR�
Sustentável, aprovada pela Assembléia Geral da ONU, que propõe os 17 
Objetivos de Desenvolvimento Sustentável, orientados ao cumprimento dos 
Direitos Econômicos, Sociais e Culturais, violados por crimes econômicos 
transnacionais. Nesse sentido, o objetivo é analisar que os crimes econômicos 
H�āQDQFHLURV� FRPHWLGRV�QR� VHWRU� S»EOLFR� H� SULYDGR�� SRU�SHVVRDV� I®VLFDV� H�
jurídicas, geram custos para os Estados, as organizações e a sociedade em 
geral, em detrimento dos Direitos Humanos e do Desenvolvimento Sustentável. 
,VVR�DIHWRX�D�FUHGLELOLGDGH�H�D�FRQāDQ¨D�QDV�LQVWLWXL¨¶HV��HQIUDTXHFHQGR�D�
atividade econômica, o desempenho social, governamental e empresarial. 
Nesse contexto, será dada ênfase especial ao papel do contador público, já 
que ele possui as ferramentas para prevenir, detectar e mitigar esses atos 
ilegais, tanto na esfera pública quanto na privada. Para cumprir o objetivo 
proposto, foi realizada uma pesquisa que analisa transversalmente a prática 
SURāVVLRQDO�HP�FRQMXQWR�FRP�UHJXODPHQWRV�H�SRVWXODGRV�DFDGªPLFRV

JEL��'����'����)����)����+����.����2����2����2���

Palavras chave�� FXVWRV�� FRUUXS¨¤R��'HVHQYROYLPHQWR� 6XVWHQW¢YHO��'LUHLWRV�
Humanos, meio ambiente, ODS.



Corrupción: el costo del desarrollo sostenible

Revista del Instituto Internacional de Costos 16 (1), 84-101 86

&255837,21��/(�&2�7�'8�'�9(/233(0(17�'85$%/(

Résumé

Ce travail aborde les coûts générés par la commission des actes de 
FRUUXSWLRQ��GRQW�OÚLPSDFW�D�ªWª�VRXOLJQª�GDQV�OD�UDWLāFDWLRQ�GH�OÚ$JHQGD������
pour le Développement Durable, approuvée par l’Assemblée Générale de 
l’ONU proposant les 17 Objectifs de Développement Durable orientés des 
Droits Économiques, Sociaux et Culturels transgressés par la délinquance 
économique transnationale. Dans ce sens, le but est d’analyser les délits 
ªFRQRPLTXHV�HW�āQDQFLHUV�FRPPLV�GDQV�OH�GRPDLQH�SXEOLTXH�HW�SULYª��SDU�
des personnes humaines ainsi que juridiques originant des coûts pour les 
États, les organisations et la société, au détriment des Droits de l’Homme 
HW�GX�'ªYHORSSHPHQW�'XUDEOH��&HOD�D�DIIHFWª� OD�FUªGLELOLWª�HW� OD�FRQāDQFH�
HQYHUV� OHV� LQVWLWXWLRQV�� DIĂDLEOLVVDQW� DLQVL� OÚDFWLYLWª� ªFRQRPLTXH�� OÚH[HUFLFH�
social, gouvernemental et entrepreneurial. Dans ce contexte, on insistera 
VXU� OH� UµOH� GH� OÚ([SHUW� &RPSWDEOH� FDU� FHOXL�FL� GLVSRVH� GHV� RXWLOV� DāQ� GH�
prévenir, détecter et mitiger ces actes illicites dans le domaine public et 
SULYª��$āQ�GÚDERXWLU�DX�EXW�ā[ª��FHWWH�UHFKHUFKH�D�ªWª�UªDOLVªH�GÚXQH�PDQL©UH�
transversale en analysant la pratique professionnelle selon la normative et 
les postulats académiques.

JEL� D73, D82, F63, F64, H83, K42, O15, O19, O21.

Mots clés��FRXWV��FRUUXSWLRQ��'ªYHORSSHPHQW�'XUDEOH��'URLWV�GH�OÚ+RPPH��
environnement, ODS.

1. Introducción

/D�FRUUXSFL´Q��HQWHQGLGD�FRPR�HO�DEXVR�GH�SRGHU�S»EOLFR�HQ�SRV�GH�EHQHāFLDU�
a un ente privado, involucra los delitos cometidos contra la Administración 
Pública, aquella que representa el vínculo entre el Estado y la sociedad, 
FRPSXHVWD�SRU�XQ�FRQMXQWR�GH�HVWUXFWXUDV�TXH�WLHQHQ�FRPR�āQ�HO�HMHUFLFLR�
del poder estatal. 

Por ello, vulnerar los mandatos sociales durante el ejercicio de la función 
pública no solo implica que aquellos administradores se aprovechen de 
ORV�UHFXUVRV�S»EOLFRV�SDUD�VX�SURSLR�EHQHāFLR�LQGLYLGXDO��VLQR�TXH�DGHP¢V�
permite que organizaciones delictivas trasnacionales y corporaciones 
privadas utilicen a los Estados como instrumento para expandir sus negocios 
económicos, sin tener en cuenta que aquellas conductas no solo generan 
un sinfín de repercusiones sociales, políticas, económicas, ambientales 
y culturales, sino que, por sobre todo, quebrantan el desarrollo de las 
sociedades, afectando los Derechos Humanos.
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En efecto, la corrupción es considerada por las Naciones Unidas como uno 
de los grandes crímenes que se cometen a nivel global. Se trata del engranaje 
imprescindible para que las organizaciones delictivas o las corporaciones 
empresariales realicen actos ilícitos sin ser detectados por los organismos 
GH�FRQWURO�GH�ORV�GLYHUVRV�(VWDGRV��D�QLYHO�QDFLRQDO�R�LQWHUQDFLRQDO��D�āQ�GH�
REWHQHU� XQ� EHQHāFLR�� (VWRV� GHOLWRV� IXHURQ� UHFRQRFLGRV� SRU� ODV� 1DFLRQHV�
Unidas como delitos emergentes (ONU, Conferencia de las Partes en la 
Convención de las Naciones Unidas contra la Delincuencia Organizada, 2010). 
Por su parte, la doctrina jurídica penal los ha denominado delitos modernos 
de tercera velocidad �6LOYD�6¢QFKH]����������������. 

(V� FODUR� HQWRQFHV� TXH� ORV� JUDQGHV� WU¢āFRV�� ORV� GHOLWRV� HFRQ´PLFRV� \�
ambientales existen gracias a la actuación de funcionarios públicos del 
mundo que, por comisión o por omisión, no cumplen con la obligación basada 
HQ�GHVHPSH²DU�āHOPHQWH�HO�PDQGDWR�FRQIHULGR�SRU�OD�VRFLHGDG��GHQWUR�GHO�
marco de la ética pública. Así se crea un círculo vicioso entre los delitos 
cometidos por los ajenos al Estado y aquellos que utilizan la función pública 
como manto para protegerlos, conformando un sistema criminal organizado 
y trasnacional. 

2. La función pública

Resulta de gran importancia comprender el alcance de la función pública 
dentro de la administración del Estado, para poder entender cómo operan 
aquellos que corrompen las instituciones. En este sentido, la Convención 
Interamericana contra la Corrupción�UHāHUH��HQ�VX�DUW®FXOR����LQFLVR����ÜORV�
actos de corrupción en el ejercicio de las funciones públicas y los actos 
GH� FRUUXSFL´Q� HVSHF®āFDPHQWH� YLQFXODGRV� FRQ� WDO� HMHUFLFLRÝ�� 3RU� WDQWR�� HO�
funcionario público, sin importar su nivel jerárquico, es considerado como 
aquel que ejerce funciones dentro de cualquier estamento que forme parte 
del Estado, entendido en sentido amplio, dentro de los órganos de poder 
ejecutivo, legislativo y judicial, así como en empresas públicas o referidas a 
prestar servicios públicos (OEA, 1996). 

En su caso, la Convención de las Naciones Unidas contra la corrupción amplía 
el concepto de funcionario público, en su artículo 2, inciso a), entendiéndolo 
FRPR��

toda persona que ocupe un cargo legislativo, ejecutivo, administrativo 
o judicial de un Estado Parte, ya sea designado o elegido, permanente 
o temporal, remunerado u honorario, sea cual sea la antigüedad 
de esa persona en el cargo; toda otra persona que desempeñe una 
función pública, incluso para un organismo público o una empresa 
pública, o que preste un servicio público (ONU, 2003).

Por ello, la penalización de estas conductas ilícitas pretende preservar 
el normal desenvolvimiento de toda la función pública, motivada por la 



Corrupción: el costo del desarrollo sostenible

Revista del Instituto Internacional de Costos 16 (1), 84-101 88

conciencia del deber y la vocación de servicio, dentro de la legalidad. 
Asimismo, procura mantener incólume e insospechable el prestigio de la 
Administración Pública, como institución y productora de decisiones, frente 
a los administrados. 

3. La corrupción como costo

Los Estados considerados corruptos a nivel global adquieren mayores 
GLāFXOWDGHV� SDUD� HQWDEODU� UHODFLRQHV� MXU®GLFDV�� HFRQ´PLFDV�� SRO®WLFDV� \�
āQDQFLHUDV�� FRQ� RWUDV� QDFLRQHV� \� RUJDQLVPRV� LQWHUQDFLRQDOHV�� (Q� HIHFWR��
la pérdida de credibilidad en las instituciones públicas y las decisiones de 
quienes las administran no solo es percibida por la sociedad, sino por los 
Estados limítrofes, por inversores y acreedores extranjeros, por aquellos con 
los que mantienen relaciones comerciales y demás interesados. 

Sin embargo, los perjuicios de la corrupción tardan años, a veces 
décadas, en ser advertidos. Criminólogos actuales explican que la carencia 
de visibilidad de víctimas podría ser una razón por la cual se considera un 
problema fácil de aceptar, como parte de una cultura o tradición, puesto que 
el riesgo de la corrupción se encuentra socialmente aceptado (Huisman & 
Vande Walle, 2015). 

Asimismo, es un fenómeno invisible, imperceptible a la luz de la sociedad, 
pero que la afecta en cada decisión que toma, o bien, ante la imposibilidad 
de tomarla. En algunos casos, se esconde detrás de políticas públicas, que 
WLHQHQ�FRPR�āQ�HQULTXHFHU�D�XQ�GHWHUPLQDGR�JUXSR�GH�SRGHU��6L�D�UD®]�GH�
ello, las variables económicas se disparan, bastará con explicar que fue una 
mera falla del mercado. En otros casos, son devastadoras, aniquiladoras y se 
advierten cuando el daño es irreparable, pero en ningún caso, se visibilizará 
HO�UHDO�RULJHQ��OD�PDQLREUD�FRUUXSWD��

Por ello, es necesario estar alerta a los indicadores que surgen de las 
SRO®WLFDV��FRPR�OD�SUHVXSXHVWDULD��PRQHWDULD��āVFDO��OD�UHJXODFL´Q�GHO�PHUFDGR��
HO�VHFWRU�āQDQFLHUR�\�RWUDV�GH�RUGHQ�S»EOLFR��\D�TXH�VRQ�ODV�SULPHUDV�TXH�
revelan la presencia de corrupción estatal. 

/D�HVWDELOLGDG�PDFURāQDQFLHUD�GH�XQ�SD®V�FRUUXSWR�VHU¢�DWUDYHVDGD�SRU�
FULVLV�EDQFDULDV��LQĂDFL´Q��GHVHTXLOLEULRV�GHO�VHFWRU�H[WHUQR��LQVRVWHQLELOLGDG�
āVFDO�H� LQFOXVL´Q�āQDQFLHUD��/D� LQYHUVL´Q�āQDQFLHUD�HQ�HO�VHFWRU�S»EOLFR�\�
privado será sumamente costosa, difícil de mantener, con altos costos de 
producción, composición distorsionada de proyectos, incertidumbre, 
manipulación de precios, entre otros factores. 

(O�GHQRPLQDGR�ULHVJR�SD®V�HV�XQ�LQGLFDGRU�TXH�WDPELªQ�UHĂHMD�OD�IDOWD�GH�
FRQāDQ]D��/D�FUHGLELOLGDG�H[WHUQD�UHVSHFWR�D�OD�FDSDFLGDG�GH�FXPSOLPLHQWR�
de obligaciones, asumidas por un gobierno corrupto, es indefectiblemente 
baja. Ello afectará el mercado económico, incidiendo en el valor de la moneda 
y en las tasas de interés de los préstamos internacionales.
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$VLPLVPR��OD�FRUUXSFL´Q�WDPELªQ�VH�PDQLāHVWD�D�WUDYªV�GH�ODV�DVLJQDFLRQHV�
presupuestarias distorsionadas, malversación de caudales públicos, 
licitaciones corrompidas y el debilitamiento de las inversiones públicas.

/D�HYDVL´Q�āVFDO��ORV�EODQTXHRV��OD�EDMD�āVFDOL]DFL´Q�\�SHUVHFXFL´Q�HVWDWDO�
generan un propicio marco para que aquellos que están fuera del sistema 
UHJLVWUDO�HVWDWDO�VLJDQ�GH�HVD�IRUPD�� LQFUHPHQWDQGR�OD�SUHVL´Q�āVFDO�VREUH�
los pocos que cumplen con sus obligaciones tributarias, quienes frente a ese 
contexto, resultarán desmotivados en continuar cumpliendo con la norma. 

La producción no contará con la inversión necesaria para impulsar el 
desarrollo de la actividad, menoscabada por la falta de investigación, la 
HāFLHQFLD�\�OD�DVLJQDFL´Q�GH�UHFXUVRV��$VLPLVPR��HO�FDSLWDO�KXPDQR�VH�YHU¢�
afectado, al no poder satisfacer sus necesidades básicas, ante la baja calidad 
de servicios públicos como salud, educación, agua potable, seguridad, entre 
cientos otros, negándoles así los Derechos fundamentales a sus propios 
ciudadanos. 

De esta forma, se generará una inestabilidad político-económica que 
GHVDWDU¢�GLYHUVRV�FRQĂLFWRV�HQ�WRGDV�ODV�¢UHDV�GHO�(VWDGR��3RU�WDQWR��HVWDV�
GLāFXOWDGHV�SURGXFLGDV�SRU�ORV�DFWRV�LO®FLWRV�FRPHWLGRV�HQWUH�ORV�IXQFLRQDULRV�
públicos, organizaciones criminales y corporaciones privadas producen un 
alto costo público, social, económico, ambiental y político. Según el Informe 
del Foro Mundial Económico del año 2018, el costo global de la corrupción 
es al menos el 5% del producto bruto interno mundial (PBIM). En efecto, se 
trata de 2,6 miles de millones de dólares al año, de los cuales se asigna mil 
millones de dólares a los sobornos.

Sin embargo, el costo de la corrupción no es un factor que las 
organizaciones atravesadas por él tengan en cuenta a la hora de calcular 
el desarrollo de su actividad. No son contabilizadas ni registradas por las 
HPSUHVDV�QL�SRU�HO�(VWDGR��(QWRQFHV��VL�QR�VH�UHJLVWUD���QR�H[LVWH"���QR�VH�
paga? Cada una de las decisiones que toman los ejecutivos de empresas, 
pymes, organizaciones públicas como privadas, basadas en información falsa 
por la falta de exactitud y la no contemplación del costo de la corrupción, 
será equívoca, lejos de la aproximación a la realidad e incidirá en futuros 
DFWRV��TXH�FUHDU¢Q�XQ�VLQI®Q�GH�HUURUHV�H�LQHāFLHQFLDV�

3RU�HOOR��VH�SRGU®D�DāUPDU�TXH��OD�FRUUXSFL´Q�FXPSOH�FRQ�OD�GHāQLFL´Q�GH�
costo oculto��DTXHO�TXH�JHQHUD�XQD�GLVIXQFL´Q�DFXPXODGD��PHQRU�performance, 
H[FHVRV�HQ�ORV�FRVWRV�RSHUDWLYRV�\�XQD�LQHāFLHQFLD�VLVWHP¢WLFD��/R�SDUWLFXODU�
de este tipo de costos es que se producen de forma colectiva, es decir, no hay 
un solo factor que los genere y que sea responsable de ellos. Cada actor que 
participa de la generación de los costos ocultos, será responsable, en forma 
conjunta, con el resto que haya participado en su constitución.

La academia explica que los costos ocultos no pueden ser mitigados 
por una acción individual, sino que requieren de una acción conjunta que 
se aplique a toda la organización, involucrando a todos los actores que 
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participen de ella, en cada uno de los segmentos que la integran (Savall y 
Zardet, 2008). 

$O�WUDWDUVH�OD�FRUUXSFL´Q�FRPR�XQ�FRVWR�RFXOWR��HV�QHFHVDULR�LGHQWLāFDU�
F´PR� LQFLGH� HQ� HO� (VWDGR�� ODV� RUJDQL]DFLRQHV�� HO� PHUFDGR� āQDQFLHUR�� OD�
sociedad y el desarrollo sustentable.

3.1. El costo de la corrupción para el Estado

La función pública, entendida en sentido amplio, incumbe el poder judicial, 
legislativo y ejecutivo, entendiendo al funcionario o empleado público 
como aquel que desempeña sus funciones dentro del Estado y en todas 
las organizaciones en las que aquel tenga participación. Por supuesto, se 
incluyen las entidades autárquicas como la Auditoría, Sindicatura General de 
OD�1DFL´Q�\�OD�2āFLQD�$QWLFRUUXSFL´Q��\�ORV�RUJDQLVPRV�GH�FRQWURO��FRPR�OD�
Aduana, el Fisco, el Banco Central, la Comisión Nacional de Valores, Unidad de 
Información Financiera, agencias especializadas, como de armas, narcóticos, 
medicamentos, tecnología, seguridad social, entre tantos otros.

Por ello, cada uno de esos estamentos que componen el Estado, como 
organización pública, se verán afectados por las decisiones que tomen aquellos 
funcionarios públicos que, en desempeño de su cargo, administran el poder 
en detrimento del interés público, sirviendo a organizaciones criminales o 
corporaciones privadas. De esta forma, actúan desde las sombras, no solo 
controlando las estructuras criminales ilícitas, sino también las instituciones 
públicas. 

Todas aquellas decisiones empañadas de ilicitud que generan 
consecuencias económicas, políticas, ambientales y sociales crearán un alto 
costo para el Estado de Derecho, que será difícil de abordar. Al favorecer 
a una determinada corporación, con información privilegiada o mediante 
OD�FUHDFL´Q�GH�XQD�SDUWLGD�SUHVXSXHVWDULD�TXH� OD�EHQHāFLH�� IRUPXODGD�SRU�
una determinada política pública, distorsionará el sistema de una Nación. La 
FRPXQLFDFL´Q�GH�XQ�GDWR�FRQāGHQFLDO��REWHQLGR�GXUDQWH�HO�HMHUFLFLR�S»EOLFR��
VHU¢�VXāFLHQWH�SDUD�GHVYLUWXDU�HO�QRUPDO� IXQFLRQDPLHQWR�GHO�DFFLRQDU�GHO�
mercado económico, afectando la libre competencia y desestabilizando a los 
diferentes actores que participan de él. 

El otorgamiento ilícito de un permiso de pesca a una entidad extranjera, o 
la resolución fraudulenta de una evaluación de impacto ambiental, generará 
un sinfín de gravámenes que el mismo Estado deberá costear, resultando en 
su mayoría irreparables.

)DYRUHFHU�D�RUJDQL]DFLRQHV�FULPLQDOHV�D�WUDāFDU�DUPDV��GURJDV��SHUVRQDV��
PHGLFDPHQWRV�IDOVLāFDGRV��´UJDQRV��ELHQHV�FXOWXUDOHV�R�ELRO´JLFRV�QR�VROR�
representa la degradación de la humanidad, sino que le genera un altísimo 
FRVWR�RFXOWR�DO�(VWDGR��/DV�Y®FWLPDV�GH�DTXHOORV�WU¢āFRV��ORV�FRQVXPLGRUHV�
GH�ORV�ELHQHV��REMHWR�GH�DTXHO�WU¢āFR��FX\DV�FRQGXFWDV�WDPELªQ�LPSDFWDU¢Q�
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HQ�OD�VRFLHGDG��HO�FRPHUFLR�LO®FLWR�GH�ORV�ELHQHV�WUDāFDGRV��HO�LQFUHPHQWR�GH�
partidas presupuestarias destinadas a las fuerzas de seguridad, para prevenir 
y perseguir el delito; el aumento de recursos destinados al poder judicial, 
SDUD�TXH�SXHGD�DIURQWDU�LQYHVWLJDFLRQHV�HāFLHQWHV��TXH�SHUPLWDQ�SUREDU�ORV�
delitos y juzgarlos, entre tantos otros costos ocultos. Todos los organismos 
del Estado estarán afectados por aquellos ilícitos cometidos, generando 
un extremo expendio de recursos públicos, por conductas que solo fueron 
posibles por la participación de sus propios empleados corruptos.

Asimismo, la corrupción pública también genera costos ocultos en la 
labor cotidiana. Afecta a los empleados públicos honestos que, desmotivados 
por las decisiones manipuladas e ilícitas de compañeros y jefes, disminuyen 
su desempeño. Atemorizados por denunciar las redes de corrupción, 
DPHQD]DGRV�SRU�ODV�RUJDQL]DFLRQHV�FULPLQDOHV�WUDVQDFLRQDOHV���F´PR�SXHGHQ�
HMHUFHU�VXV�IXQFLRQHV�FRQ�GLOLJHQFLD��HāFLHQFLD��SURGXFWLYLGDG��HQ�IDYRU�GHO�
Estado? La creación de valor en cada uno de los puestos públicos se hace 
compleja cuando la desigualdad acecha, la norma no se cumple, la omisión 
de control y comisión de delitos es impune. Ese costo oculto también lo 
asume el Estado. 

Por otro parte, la malversación de caudales públicos y el enriquecimiento 
ilícito de sus funcionarios se suma a los costos públicos. Las partidas 
presupuestarias, aprobadas por el Congreso de la Nación, para la construcción 
de escuelas, salas de primeros auxilios, reparación de hospitales, compras 
de insumos, asignaciones sociales, urbanizaciones, construcción de 
caminos, rutas, redes cloacales, saneamiento de ríos, lagos, lagunas y mares 
contaminados, entre cientos de ejemplos, son destinadas ilícitamente 
D� HPSUHVDV� LQH[LVWHQWHV�� FRQVWLWXLGDV� HQ� SDUD®VRV� āVFDOHV� D� QRPEUH� GH�
testaferros de funcionarios públicos, o bien se derivan directo a su propio 
patrimonio. El Estado deberá erogar más recursos públicos para poder 
satisfacer los servicios y las necesidades sociales insatisfechas. Pero, como 
ORV�UHFXUVRV�HVWDWDOHV�QR�VRQ�LQāQLWRV��TXHGDU¢Q�PXFKRV�VLQ�FXEULU��SDJRV�
sin cumplir, necesidades básicas sin satisfacer, impactando en el consumo, 
en la producción, en el empleo, generando pobreza, socavando una vez más 
los Derechos Humanos.

3.2. El costo la corrupción para las organizaciones

La existencia de corporaciones privadas que utilizan las vías estatales de forma 
ilícita, a través de la manipulación de funcionarios públicos corrompidos por 
su propia codicia, generan costos ocultos para cientos de entes, creados con 
āQHV�O®FLWRV�

En efecto, las organizaciones que, en connivencia con funcionarios 
públicos, reciben las licitaciones públicas de forma ilegal, mediante el pago 
GH� VRERUQRV�� VRQ� ODV� TXH� LQWHUāHUHQ� FRQ� OD� OLEUH� FRPSHWHQFLD��'H�KHFKR��
las personas jurídicas que participan en las maniobras de corrupción se 
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dedican a “prestar” servicios al Estado por valores que superan ampliamente 
los precios del mercado, sin contar con experiencia ni trayectoria en aquel 
rubro. En muchos casos, dichas prestaciones de servicio no se cumplen en 
VX� WRWDOLGDG��R�GLUHFWDPHQWH��QXQFD�VH�HIHFWLYL]DQ��(OOR� VH�KD� UHĂHMDGR�HQ�
UXWDV�D�PHGLR�KDFHU��R�FDUUHWHUDV�TXH�FKRFDQ�FRQ�XQD�PRQWD²D�R�āQDOL]DQ�
en un precipicio.

De esta forma, las entidades que, cumpliendo con las normas, afrontando 
el pago de impuestos, le ofrecieron al Estado un servicio de mejor calidad y 
menor costo quedaron fuera de la licitación pública, sin tener la oportunidad 
de desarrollar su actividad y de mejorar la calidad de vida de la sociedad. Son 
muchos los casos en los que las licitaciones públicas se vieron, se ven y se 
verán contaminadas por la corrupción. 

Los denominados “sobreprecios” de la obra pública son el claro ejemplo 
que representan estas maniobras ilícitas. Sin embargo, no se trata de un 
sobreprecio, sino un sobrecosto. 

En efecto, el Estado no paga un precio más alto al licitado por la 
organización interviniente, sino que, al corromperse la asignación del 
recurso público, el Estado destina el dinero de una partida presupuestaria, 
legítimamente aprobada por el Congreso, a una determinada organización, 
que solo fue elegida por ser la aliada del funcionario público deshonesto. Es 
decir, el dinero sale de las arcas públicas, de forma total, inalterada, legítima y 
legal, fundada en una partida presupuestaria consensuada. La organización, 
prestadora del servicio, dentro de los costos que afrontará, para efectuar 
aquella obra pública, incluye el soborno del funcionario público. Ese 
soborno representa un sobrecosto para la organización. De alguna forma, 
GHEHU¢�MXVWLāFDU�HO�HJUHVR�GH�DTXHOODV�VXPDV�GH�GLQHUR�TXH�QR�WHQGU¢Q�VX�
respaldo documental, puesto que el funcionario público no le emitirá ningún 
comprobante por el cobro de coimas.

Por ello, la organización deberá respaldar esas salidas no documentadas. 
Una de las maneras más utilizadas es la compra de facturas apócrifas. Aquel 
dinero abonado por la coima se sumará a las erogaciones efectuadas por la 
persona jurídica, para la construcción de la obra pública, simulando revestir 
un costo más.

Todo ello quedará registrado en su contabilidad. Por tanto, será tarea del 
contador público, en su rol como auditor externo de la organización, quien 
FRQVLJD�GHWHFWDU�DTXHOODV�HURJDFLRQHV�LQMXVWLāFDGDV��2�ELHQ��HQ�VX�URO�FRPR�
auxiliar de la Justicia, logrando descubrir que los altos costos de “marketing 
digital” o “asesoramiento” de terceros que se dieron de alta en el sistema 
registral, al momento de realizar aquella obra pública, nunca existieron, 
evidenciando su burda inclusión en aquellas prestaciones de servicio. Y ello, 
XQD�YH]�P¢V��OH�JHQHUD�DOWRV�FRVWRV�DO�(VWDGR��SUREDU�ORV�DFWRV�LO®FLWRV�GH�VXV�
propios funcionarios, que se enriquecieron a su costa.
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Resulta importante tener en cuenta el costo que asumen las 
RUJDQL]DFLRQHV�� FUHDGDV� FRQ� āQHV� O®FLWRV�� TXH� JHQXLQDPHQWH� SUHVWDQ�
servicios al Estado, sin estar empañadas por maniobras fraudulentas, y que 
VH�YHQ�LPSRVLELOLWDGDV�GH�FREUDU�SRU�DTXHOORV�VHUYLFLRV��(VD�GLāFXOWDG�VH�FUHD�
cuando el funcionario público que tiene el poder de dar la orden para emitir 
el pago decide extorsionar a la organización. A cambio de un soborno, le 
librará el pago en tiempo y forma. De lo contrario, si el empresario no acepta 
pagar la coima, se deberá olvidar de aquel cobro. Se trata del costo oculto 
de hacer exigible el derecho a cobrar. Sin perjuicio de la decisión que tome 
el empresario en pagar o no aquel soborno, la mera extorsión le genera un 
costo adicional.

En otros casos, ante la demora que incurre el Estado en emitir los pagos, 
la organización nuevamente asume un costo oculto por no contar con los 
UHFXUVRV�āQDQFLHURV�GLVSRQLEOHV�SDUD�DIURQWDU�VXV�REOLJDFLRQHV��SXHVWR�TXH�
el cobro de ese dinero sería destinado al pago de sueldos, cargas sociales, 
impuestos, proveedores. La imposibilidad de disponer de él impactará 
de lleno en su actividad económica lícita, derivando en el embargo de sus 
FXHQWDV�� āVFDOL]DFLRQHV� H[KDXVWLYDV� GHO� )LVFR�� LPSLGLHQGR� OD� FRQWLQXDFL´Q�
GH� VX� GHVDUUROOR� R� OLPLW¢QGROR�� $� FDVR�� �DOJXLHQ� UHJLVWUD� HO� FRVWR� RFXOWR�
que deben afrontar las organizaciones que no cobran en tiempo y forma 
los servicios prestados al Estado? Puesto que el Estado evidencia falta de 
recursos, desvirtuados por la corrupción, incumple con sus obligaciones 
oportunamente asumidas. Es el mayor deudor y, por ser el Estado, las 
RUJDQL]DFLRQHV�VH�YHQ�LPSHGLGDV�GH�GHPDQGDU�R�HMHFXWDU���4XLªQ�DVXPH�HO�
costo oculto de no poder ejecutar sus créditos?

Entre los ejemplos de costos ocultos que afrontan las organizaciones 
se encuentran el ausentismo, la rotación de personal, la no calidad de 
los productos y la falta de productividad directa. Son los indicadores que 
denotarán los sobresalarios, sobretiempos, sobreconsumos, no producción, 
QR�FUHDFL´Q�GH�SRWHQFLDO��\�ORV�ULHVJRV��6DYDOO��=DUGHW��	�%RQQHW����������������
�&´PR�QR�YLVXDOL]DU�D�OD�FRUUXSFL´Q�GHQWUR�GH�HVRV�FRVWRV�RFXOWRV"�

/D�IDOWD�GH�DWHQFL´Q�PªGLFD�SRU�VHUYLFLRV�GH�VDOXG�S»EOLFRV�LQHāFDFHV�GH�
baja calidad incide de forma directa en la salud y vida del trabajador que se 
ausentará de su empleo. 

Asimismo, la carencia de acceso a la educación también repercutirá en 
las organizaciones. Cada vez será más difícil encontrar técnicos, expertos, 
profesionales que deseen brindar su fuerza de trabajo para el desarrollo de 
actividades productivas de alta complejidad, motivadas por crear e innovar, y 
al tener una oferta laboral tan acotada, aquellas personas serán más factibles 
de ser tentadas por cualquier otra propuesta laboral, generando una mayor 
rotación de personal. 

Se deberá tener en cuenta que la presión sindical, aliada a los funcionarios 
corruptos, también incidirá en la sumatoria de los costos ocultos de las 
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organizaciones, puesto que, si deciden frenar una determinada actividad 
productiva, lo hacen sin tapujos, sin que la ley recaiga sobre sus acciones. Los 
empleados y empresarios quedan presos de aquellas decisiones corruptas, 
DPHQD]DQWHV�\�H[WRUVLYDV���&´PR�VH�FDOFXOD�HVH�FRVWR"

La afectación de competitividad, la demora en los cobros, las extorsiones, 
amenazas, y todas aquellas maniobras de corrupción que afectan, de forma 
directa e indirecta, a los actores de una entidad, son los costos ocultos que 
deben afrontar las organizaciones lícitas, que con mucho esfuerzo tratan 
de sobrevivir en el mercado, prestando servicios para mejorar la calidad 
de vida de la sociedad, siendo vulnerables ante las acciones ilícitas de los 
funcionarios públicos.

3.3. El costo de la corrupción para el ambiente y el desarrollo 
sostenible

Determinadas actividades económicas, producen impacto ambiental. Por 
lo tanto, si las organizaciones que las practican son responsables, asumirán 
los costos ambientales, internalizándolos y haciéndose cargo de la ulterior 
UHSDUDFL´Q��HQ�FDVR�GH�SURGXFLU�XQD�PRGLāFDFL´Q�HQ�HO�DPELHQWH��FRQ�HO�āQ�
de recomponerlo hasta lograr su estado anterior. 

Sin embargo, lejos del cumplimiento efectivo de las normas, existen 
numerosas organizaciones que producen impacto ambiental sin reconocer 
su costo. Se trata de las externalidades ambientales que no son contempladas 
en la contabilidad de las organizaciones. Por lo tanto, los directivos de 
aquellas entidades no las tendrán en cuenta al momento de tomar decisiones, 
manifestando la falta de conciencia de impacto ambiental. Las externalidades 
DPELHQWDOHV�VLJQLāFDQ�TXH�RWUR�VHU¢�HO�TXH�DVXPD�HVRV�FRVWRV�DPELHQWDOHV��
el Estado, la sociedad y el desarrollo sostenible.

En efecto, el Estado deberá asumir el costo de las políticas públicas 
destinadas a reparar el impacto ambiental que se hubiera generado. La 
sociedad enfrentará la contaminación causada por aquellas externalidades, 
en carne propia, viéndose afectada su salud, su agua, su suelo, su vida. El 
desarrollo sostenible también sufrirá las consecuencias, que en su mayoría, 
VRQ�LUUHSDUDEOHV��(O�WªUPLQR�IXH�GHāQLGR�SRU�OD�&RPLVL´Q�0XQGLDO�VREUH�HO�
Medio Ambiente y el Desarrollo, como “la satisfacción de las necesidades de 
la generación presente sin comprometer la capacidad de las generaciones 
futuras para satisfacer sus propias necesidades” (Informe “Nuestro futuro 
común”, 1987).

Por otro lado, la comisión de delitos ambientales, producidos por la 
corrupción y el crimen organizado, resulta cada vez más difícil de afrontar. 
$TXHOORV�TXH�SDUWLFLSDQ�GH�HVWRV�FU®PHQHV�OR�KDFHQ�FRQ�HO�āQ�GH�OXFUR��6HJ»Q�
el Programa de Asistencia contra el Crimen Trasnacional Organizado (El 
Paccto), los delitos medioambientales se han convertido en el tercer delito 
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P¢V�OXFUDWLYR�GHO�PXQGR��VREUHSDVDGR�SRU�HO�QDUFRWU¢āFR�\�HO�FRQWUDEDQGR��
En efecto, según tal reporte, representan un volumen de negocio ilegal de 
entre 110 y 281 millones de dólares, según las estimaciones de Interpol y el 
Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente al año 2018.

(VWR�HV�SRVLEOH�JUDFLDV�DO�LQVXāFLHQWH�PDUFR�UHJXODWRULR�\�OD�DSOLFDFL´Q�
de sanciones administrativas, en lugar de penales. En efecto, los Estados no 
los incluyen dentro de su política criminal actual, puesto que los consideran 
de bajo riesgo en comparación con otras tipologías delictuales. Por ello, la 
focalización de recursos de investigación policial y judicial es muy escasa. 

América Latina representa más del 40% de la biodiversidad mundial, dado 
que alberga las reservas de biosfera más importantes del mundo. Aquellas 
]RQDV�JHRJU¢āFDV�VRQ�ODV�HOHJLGDV�SRU�ORV�JUXSRV�FULPLQDOHV�SDUD�LQVWDODU�VXV�
FXOWLYRV�LO®FLWRV�DV®�FRPR�SDUD�DSURSLDUVH�GH�OD�IDXQD�\�ĂRUD�TXH�KDELWD�DOO®��
por sus características naturales que contribuyen a la productividad de su 
actividad ilícita. 

$� SHVDU� GH� ORV� HVIXHU]RV� GH� OD� FRPXQLGDG� LQWHUQDFLRQDO�� UHĂHMDGRV�
en la sanción de los tratados internacionales como la Convención Contra 
la Delincuencia Transnacional Organizada (Convención de Palermo) o la 
Convención sobre el Comercio Internacional de Especies Amenazadas de 
Fauna y Flora Silvestres (Convenio CITES), los Estados alegan que la falta de 
SHUVHFXFL´Q�SROLFLDO�GH�HVWRV�GHOLWRV�VH�GHEH�D�OD�FRPSOHMLGDG�JHRJU¢āFD�\�
política. Ello hace difícil el control efectivo de territorio, resultando la lucha 
contra los delitos ambientales una tarea difícil de llevar a cabo. 

El expendio de recursos, destinados a la persecución punitiva de estas 
organizaciones criminales especializadas, representa un alto costo para 
los Estados. Sin embargo, el peor costo lo asume la biodiversidad mediante 
la deforestación y utilización de agroquímicos y pesticidas para instalar 
FXOWLYRV� LO®FLWRV� FRPR� FRFD� R� PDULKXDQD�� OD� GHVHUWLāFDFL´Q� SRVWHULRU�� OD�
SªUGLGD�GH�FDXFHV�ĂXYLDOHV��ORV�LQFHQGLRV�IRUHVWDOHV�FDXVDGRV�SDUD�FXEULU�HO�
delito de estos grupos organizados, la muerte de miles de animales y plantas 
son algunos de los costos que asume sin querer la naturaleza. Asimismo, las 
especies en peligro de extinción, comercializadas por estas organizaciones, 
son irrecuperables, y el impacto que ello produce en el ambiente es devastador.

Entre otras afectaciones medioambientales actuales, se encuentran 
los desplazamientos de las comunidades indígenas, que originariamente 
RFXSDEDQ�GLVWLQWDV�]RQDV�JHRJU¢āFDV�H[WUDRUGLQDULDPHQWH�ULFDV�HQ�UHFXUVRV�
naturales, realizados por reconocidas corporaciones para instalar su industria 
y sobreexplotar espacios vírgenes que no cuentan con capacidad de carga. 

Aquellos empresarios solo piensan en sus intereses políticos y económicos 
al instalarse en esas zonas, sin tener en cuenta el impacto ambiental y social 
que podrían ocasionar. 

Todo ello no se podría haber logrado sin la colaboración de aquellos 
funcionarios públicos deshonestos que utilizan el poder del Estado para 
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YHQGHU�IDYRUHV�D�FDPELR�GH�XQ�EHQHāFLR�SHUVRQDO��3HUR�HVWH�UHVXOWD�®QāPR�
a la hora de tener en cuenta los desastres naturales, sociales, culturales, 
políticos y ambientales que provocan aquellas decisiones tomadas desde el 
ámbito público, de forma fraudulenta. No pueden asimilar los funcionarios, 
originarios también de los suelos que venden al mejor postor, que la 
FRQWDPLQDFL´Q�� OD� GHIRUHVWDFL´Q�� OD� GHVHUWLāFDFL´Q� QR� VROR� DIHFWDU¢� D� ORV�
pueblos originarios, a las especies autóctonas, sino también a ellos y sus 
SURSLDV� IDPLOLDV�� $TXHO� EHQHāFLR� HFRQ´PLFR� SHUFLELGR� D� FDPELR� GH� XQD�
decisión deshonesta causa un perjuicio económicamente invaluable, que 
no puede dimensionarse, y que afectará a futuras generaciones. Se trata del 
costo que produce la corrupción, en detrimento del desarrollo sostenible.

Si un funcionario público, revisor de la evaluación de impacto ambiental 
producido por la empresa, al desplazar a las comunidades indígenas, omite 
controlar su evolución, todas aquellas acciones que esa corporación realice, 
en detrimento del ecosistema y del ambiente en general, serán en algún 
momento soportadas por el mismo Estado.

Los permisos de pesca otorgados de forma ilícita a empresas extranjeras, 
la omisión de vigilancia ante la caza y pesca furtiva, la contaminación de ríos 
dada por las empresas que se instalan a sus orillas, para evacuar todos sus 
desechos, la instalación de empresas mineras que contaminan el agua, o 
aquellas que fumigan sobre comunidades rurales, son algunos de los costos 
que el Estado deberá afrontar, pero que, en el mientras tanto, la sociedad 
costea con su salud, su alimentación, su agua y su vida.

Las autorizaciones otorgadas por funcionarios públicos deshonestos 
para que se lleven a cabo los desmontes y las talas indiscriminadas de 
los bosques nativos, sin considerar el riesgo del efecto acumulativo que 
SURGXFH� DOXGHV� H� LQXQGDFLRQHV�� SHUMXGLFDQGR� SXHEORV� HQWHURV�� �VRQ� ORV�
costos ocultos del desarrollo sostenible, ocasionados por la corrupción? Los 
principios consagrados por el marco internacional del Derecho Ambiental, 
como el precautorio y el de prevención, base de la protección del desarrollo 
sustentable, se dejaron de lado, por aquellos funcionarios deshonestos, al 
momento de tomar la decisión en representación del Estado, para causarle 
daño a la humanidad.

Los costos de la corrupción que afectan el desarrollo sostenible se 
visibilizan en la “Agenda 2030”, creada por la Asamblea General de las Naciones 
Unidas, aprobada mediante de la Resolución No�������HO����GH�VHSWLHPEUH�GH�
2015. La misma reconoce que, en la actualidad, el mayor desafío mundial es 
la erradicación de la pobreza. Para ello, propone un plan de acción a favor 
de las personas y el planeta mediante el fortalecimiento de la paz universal 
\�HO�DFFHVR�D�OD�MXVWLFLD��(VWD�DJHQGD�SUHVHQWD�VXV�REMHWLYRV�HQ�FLQFR�HVIHUDV��
personas, planeta, prosperidad, paz y alianzas. 

/RV� ��� 2EMHWLYRV� GH� 'HVDUUROOR� 6RVWHQLEOH� SURSRQHQ�� �2'6��� )LQ� GH� OD�
pobreza; (ODS 2) Hambre cero; (ODS 3) Salud y bienestar; (ODS 4) Educación 
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de calidad; (ODS 5) Igualdad de género; (ODS 6) Agua limpia y saneamiento; 
(ODS 7) Energía accesible; (ODS 8) Trabajo decente y crecimiento económico; 
(ODS 9) Industria, innovación e infraestructura; (ODS 10) Reducción de 
las desigualdades; (ODS 11) Ciudades y comunidades sostenibles; (ODS 12) 
Producción y consumo responsable; (ODS 13) Acción por el clima; (ODS 
14) Vida submarina; (ODS 15) Vida de ecosistemas terrestres; (ODS 16) Paz, 
justicia e instituciones sólidas; y (ODS 17) Alianzas para lograr los objetivos.

3RU�WDQWR��ODV�����1DFLRQHV�TXH�IRUPDQ�SDUWH�GH�HVWH�SODQ��DO�UDWLāFDUOR��
reconocieron que los Derechos Humanos no solo no se respetan, sino que 
no son efectivamente disponibles para los millones que padecen hambre, 
pobreza, que no tienen acceso al agua potable, a la justicia, que no cuentan 
con servicios públicos dignos. Admitieron que no se respeta globalmente la 
condición, el desarrollo ni la dignidad humana.

Esta agenda expone los costos de la corrupción. Cómo logró que 
OD� VRFLHGDG� VH� HQFXHQWUH� DIHFWDGD� HQ� WRGDV� VXV� GLPHQVLRQHV�� SRO®WLFD��
económica, ambiental, cultural, sin respetar el desarrollo de la biodiversidad, 
los ecosistemas ni las especies. Y a la vez, constituye un alto costo para los 
Estados. 

(O�PHUR�KHFKR�GH�SDUWLFLSDU�HQ� OD�$JHQGD������VLJQLāFD�GHVWLQDU�XQD�
SDUWLGD�SUHVXSXHVWDULD�HVSHF®āFD�SDUD�FRVWHDU�ORV�YLDMHV�\�FRQIHUHQFLDV�GH�
funcionarios públicos. Además, se asignan recursos para que un departamento 
estatal se encargue de emitir informes y realizar análisis de los indicadores 
YLQFXODGRV�D�ORV�2'6���2WUR�FRVWR�RFXOWR"

Sin ofrecer una solución próxima a cumplir, solo constituye un alto costo 
para todos. Hay esperanza. Quedan 11 años por delante para acabar con el 
hambre y la pobreza mundial. 

La transparencia institucional que exige la función pública, ante los 
GHOLWRV�DPELHQWDOHV��H[LJH�FRRSHUDFL´Q�LQWHUQDFLRQDO��FRQWURO�\�āVFDOL]DFL´Q��
buena ejecución, ética y, por sobre todo, honestidad.

�����)OXMRV�āQDQFLHURV�LO®FLWRV�FRPR�FRVWR�GH�OD�FRUUXSFL´Q

La actividad desarrollada por los grupos trasnacionales, vinculados al 
FULPHQ�RUJDQL]DGR��WU¢āFR�GH�SHUVRQDV��DUPDV��ELHQHV�FXOWXUDOHV��ELRO´JLFRV��
corrupción; lavado de dinero; terrorismo), así como las operaciones 
āQDQFLHUDV� IUDXGXOHQWDV� \� OD� HYDVL´Q� āVFDO� JHQHUDQ� FRUULHQWHV� GH� GLQHUR�
ilícito, entre distintos países y bloques económicos. Son los denominados 
ĂXMRV� āQDQFLHURV� LO®FLWRV�� 6H� WUDWD� GH� YDORUHV�� GLQHUR� H� LQVWUXPHQWRV�
monetarios obtenidos legalmente pero transferidos ilícitamente o adquiridos 
por actividades ilegales.

3DUD�HVWLPDU�HVWRV�ĂXMRV�āQDQFLHURV�LO®FLWRV�VH�VXHOHQ�XWLOL]DU�PªWRGRV�
variados. Uno de ellos está basado en cuentas nacionales, aplicando el 
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“Hot Money” (involucra el PBI), método Dooley (activos externos) o método 
residual del Banco Mundial (fuentes y usos).

/RV�ĂXMRV�āQDQFLHURV�LO®FLWRV�FRQVLGHUDQ�VROR�ODV�VDOLGDV�GH�GLQHUR�GH�XQ�
Estado, en favor a otros, sin tener en cuenta las entradas de dinero ilícito. 

Se trata de otro costo oculto para los Estados, puesto que aquellas 
VLJQLāFDWLYDV�VXPDV�GH�GLQHUR�FLUFXODQ�GH�IRUPD�LO®FLWD�VLQ�IRUPDU�SDUWH�GHO�
PBI. Del informe emitido por Global Financial Integrity del año 2017, surge 
TXH��GXUDQWH�ORV�D²RV������\�������HVWRV�ĂXMRV�āQDQFLHURV�LO®FLWRV�FUHFLHURQ�
anualmente entre el 8,5% y 10,1%. La gran mayoría de las salidas corresponden 
a transacciones entre Estados Unidos y China. Es de tal magnitud el perjuicio 
JOREDO� TXH� OH� RFDVLRQD� D� OD� KXPDQLGDG�� TXH� OD� GLVPLQXFL´Q� GH� ORV� ĂXMRV�
āQDQFLHURV�LO®FLWRV�IXH�LQFOXLGD�FRPR�XQD�GH�ODV�PHWDV�GH�ORV�2EMHWLYRV�GH�
Desarrollo Sostenible (ODS).

Asimismo, aquellos capitales, obtenidos de forma ilícita, son introducidos 
HQ� HO� PHUFDGR� āQDQFLHUR�� VLPXODQGR� DSDULHQFLD� O®FLWD�� LQ\HFWDQGR� HQ�
las economías dinero generado por fuera del sistema, ocasionando 
GHVHVWDELOL]DFL´Q�PRQHWDULD��HFRQ´PLFD�\�āQDQFLHUD�

4. Rol del contador público en la lucha contra la corrupción

El contador público cuenta con conocimientos teórico-prácticos, 
especializados dentro de las áreas de Contabilidad, Auditoría, Impuestos, 
Presupuesto, Costos, Control de Gestión, Compliance, Administración 
Financiera, Derecho Económico, Laboral, Societario, entre otras ramas que 
abarca, combinando sus conocimientos técnicos con la aplicación de las TIC. 

En este amplio campo, implementa sistemas de procesamiento de datos; 
diseña, interpreta e implementa sistemas de información contable; elabora 
DQ¢OLVLV�HFRQ´PLFRV��āQDQFLHURV�\�GH�FRVWRV��LQWHUYLHQH�HQ�OD�LPSOHPHQWDFL´Q�
de estructuras, sistemas y procesos administrativo-contables; arbitra en 
el diseño y evaluación de las funciones de planeamiento, coordinación y 
control; elabora diagnósticos para evaluar los problemas relacionados con 
la medición y registro de las operaciones de la unidad económica, en sus 
DVSHFWRV�āQDQFLHURV��HFRQ´PLFRV�\�VRFLDOHV��GHQWUR�GH� ODV�RUJDQL]DFLRQHV�
públicas y privadas, para la toma de decisiones, sobre políticas de inversión, 
organización de recursos y análisis de los sistemas económicos, entre otras 
tantas habilidades y aptitudes.

El ámbito de actuación del contador público es sumamente amplio y 
SRVLFLRQD�DO�SURIHVLRQDO�HQ�HO�HMH�FHQWUDO�SDUD�GHWHFWDU��SUHYHQLU��āVFDOL]DU�
y minimizar los costos de la corrupción, dentro del sector privado, como 
auditor interno, externo o forense, y en el sector público, como auxiliar de la 
justicia o funcionario.  
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4.1. El contador público como coadyuvante de la Justicia

A través de las investigaciones judiciales, se ha podido establecer que los 
delitos económicos realizados entre funcionarios públicos corruptos 
y corporaciones privadas, así como aquellos que realicen los grupos 
trasnacionales organizados, en colaboración de los empleados estatales 
deshonestos, se encuentran entrelazados, formando una red de operaciones 
HFRQ´PLFDV�� āQDQFLHUDV� \� FRQWDEOHV�� UHODFLRQHV� HQWUHFUX]DGDV� HQWUH�
personas jurídicas y humanas que participan en la comisión de actos ilícitos 
simultáneos y concatenados durante un período de tiempo.

La actuación del contador público desde el origen de las investigaciones 
será imprescindible dado que las maniobras resultan de materia contable, 
āQDQFLHUD� \� HFRQ´PLFD�� 3RU� OR� TXH� HO� SURIHVLRQDO� SRGU¢� FRDG\XYDU� DO�
PDJLVWUDGR�\�DO�āVFDO�SDUD�SUREDU�ORV�LO®FLWRV�HFRQ´PLFRV�\�ORJUDU�WUD]DU�HO�
origen del dinero obtenido de forma ilícita.

4.2. El contador público como funcionario en la Administración 
Pública

Resulta inminente, crear e implementar sistemas de control de la gestión 
pública para conocer, prevenir y detectar a tiempo las actividades o acciones 
que lleve adelante el funcionario público deshonesto, en perjuicio de la 
sociedad. 

Para ello, el contador público cuenta con los conocimientos y las 
herramientas para implementarlo, mediante la aplicación de programas que 
expongan alertas ante una determinada base de riesgos. 

Desde el ámbito de la auditoría, podrá efectuar el control de costos, 
la asignación de partidas presupuestarias, de licitaciones públicas, con el 
VRSRUWH�WHFQRO´JLFR�SDUD�HāFLHQWL]DU�ODV�WDUHDV�

Asimismo, podrá controlar la transparencia y la evaluación de la 
accountability, responsabilidad que tiene el funcionario público de comunicar 
a los ciudadanos, a quienes representa, del alcance (o no) de resultados, la 
incidencia de las políticas públicas de cada sector, de los insumos que emplea, 
de los costos sufridos, sin que sea la sociedad la que se lo exija, constituyendo 
ella una política pública de Gobierno Abierto (Ozlak, 2013). 

���&RQVLGHUDFLRQHV�āQDOHV

Los delitos económicos y el crimen organizado atentan contra la paz, los 
'HUHFKRV� +XPDQRV�� OD� VHJXULGDG�� HO� RUGHQ� HFRQ´PLFR� \� āQDQFLHUR�� OD�
Administración Pública y de Justicia, y el ambiente, socavando el desarrollo 
cultural, político, ético, civil, moral y social. 
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La impunidad de aquellos grupos criminales es garantizada por la 
corrupción, revistiendo el costo común de los Estados, las organizaciones, la 
sociedad y el desarrollo sostenible. Sin perjuicio del esfuerzo de la comunidad 
internacional, el poder de estas organizaciones ilícitas sigue creciendo. 

Por ello, los Estados deben comprometerse con la aplicación de políticas 
S»EOLFDV�HāFDFHV��HODERUDGDV�GH�IRUPD�FRQMXQWD�H�LQWHUGLVFLSOLQDULD�FRQ�RWURV�
organismos y sectores, para prevenir internamente los actos de corrupción. 
Es allí donde el contador público asume un rol clave para mitigar y disminuir 
los riesgos, actuando dentro de la Administración Pública. Asimismo, para 
perseguir el delito, será indispensable su labor, como coadyuvante del 
magistrado y del Fiscal a la hora de valorar las pruebas durante los procesos 
penales.

El contexto actual, político, económico, social y ambiental, demanda 
una transformación en los poderes del Estado, en la conciencia empresarial 
y, sobre todo, en la humanidad, puesto que la corrupción está impidiendo 
su desarrollo y el de futuras generaciones. La transparencia institucional 
garantiza un Estado constitucional y democrático de Derecho, para que 
exista desarrollo sostenible y se consagren los Derechos Humanos. 
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Resumen

La disrupción tecnológica de esta era digital trajo aparejados impactos 
positivos y negativos en la gestión de las empresas sustentada en información 
GH�JHVWL´Q�\�FRVWRV��/D�SRQHQFLD�UHĂH[LRQD�VREUH�HO�LPSDFWR�GH�HVWH�FDPELR��
LGHQWLāFDQGR� GRV� FDUDV� GH� XQD�PLVPD�PRQHGD�� GHVGH� HO� ODGR� SRVLWLYR�� HO�
aumento explosivo de disponibilidad de información valiosa con un alto 
grado de granularidad; desde el lado negativo, la existencia de una brecha 
VLJQLāFDWLYD�HQWUH�OD�H[LVWHQFLD�\�OD�GLVSRQLELOLGDG�HIHFWLYD�HQ�ORV�HVFULWRULRV�
de trabajo del contador directivo; y entre el potencial de valor y el uso efectivo 
para la gestión. A partir de un diagnóstico de problemáticas suscitadas 
por la digitalización, basada en un análisis de contenido cualitativo de 
aproximadamente 200 diagnósticos socioeconómicos de empresas, se trata 
de responder preguntas recorriendo el ciclo punta a punta dato-información-
FRQRFLPLHQWR�WRPD�GH�GHFLVLRQHV�FRQGXFFL´Q���VH�ORJUDQ�LGHQWLāFDU�HQ�HO�
LQLFLR�GHO�FLFOR�FX¢OHV�VRQ� ORV�GDWRV�QHFHVDULRV�SDUD� OD�JHVWL´Q"��([LVWHQ�\�
HVW¢Q�HQ�HO�XQLYHUVR�GLJLWDO"��6H�FDSWDQ�FRQ�OD�JUDQXODULGDG�DGHFXDGD�D�FRVWRV�
DFRUGHV�D�VX�YDORU"��&X¢OHV�VRQ�ORV�SULQFLSDOHV�DJHQWHV�HURVLYRV"��&X¢OHV�VRQ�
los síntomas y signos que denotan la erosión?
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Palabras clave�� GLJLWDOL]DFL´Q�� GLUHFFLRQDOLGDG�� GLIHUHQFLDOLGDG�� erosión, 
información, socieconómica.
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IMPACTS OF DIGITALIZATION ON MANAGEMENT AND COSTS 
INFORMATION SYSTEM

Abstract

The technological disruption of this Digital era brought with it both 
positive and negative impacts on the management for companies based on 
management and costs information systems. The paper focuses on the impact 
UHVXOWLQJ�IURP�WKLV�FKDQJH��LGHQWLI\LQJ�WZR�VLGHV�RI�WKH�VDPH�FRLQ��)URP�WKH�
positive side, the explosive increase in the availability of valuable information 
with a high degree of granularity; from the negative side, the existence of a 
VLJQLāFDQW�JDS�EHWZHHQ�WKH�H[LVWHQFH�DQG�WKH�HIIHFWLYH�DYDLODELOLW\�RQ�WKH�
work desks of the managerial accountant; and between potential value and an 
effective use for management. Starting from a diagnosis of problems raised by 
digitization, based on a qualitative content analysis from approximately 200 
socioeconomic diagnoses of companies, it´s about of answering questions 
going through the end-to-end cycle data-information-knowledge-decision-
PDNLQJ�GULYLQJ��$W�WKH�EHJLQQLQJ�RI�WKH�F\FOH��DUH�WKH\�DEOH�WR�LGHQWLI\�ZKDW�
data is necessary for management? Do they exist and are available in the 
digital universe? Are they captured with the appropriate granularity at costs 
according to their value? What are the main erosive agents? What are the 
symptoms and signs that indicate erosion?

JEL��'����'����/����0����2���

Keywords��GLJLWDOL]DWLRQ��GLUHFWLRQDOLW\��GLIIHUHQWLDOLW\��HURVLRQ��LQIRUPDWLRQ��
socioeconomic.

IMPACTOS DA DIGITALIZAÇÃO NOS SISTEMAS DE INFORMAÇÃO 
DE GESTÃO E CUSTOS 

Resumo

A ruptura tecnológica desta Era Digital trouxe consigo impactos positivos 
e negativos na gestão das empresas, com base na informação de custos de 
JHVW¤R��2�DUWLJR�UHĂHWH�VREUH�R�LPSDFWR�GHVVD�PXGDQ¨D��LGHQWLāFDQGR�GRLV�
ODGRV�GH�XPD�PHVPD�PRHGD��GR�ODGR�SRVLWLYR��D�H[SORV¤R�GD�GLVSRQLELOLGDGH�
de informações valiosas, com um alto nível de granularidade; do lado 
QHJDWLYR�� D� H[LVW«QFLD� GH� XPD� ODFXQD� VLJQLāFDWLYD� HQWUH� D� H[LVW«QFLD� H� D�
disponibilidade efetiva na mesa de trabalho do contador de gestão; e entre o 
valor potencial e o uso efetivo da administração. Partindo de um diagnóstico 
dos problemas desencadeados pela digitalização, com base numa análise 
qualitativa dos diagnósticos socioeconômicos de aproximadamente 200 
empresas, trata-se de responder às perguntas que passam pelo ciclo de ponta 
D�SRQWD��GDGRV��LQIRUPD¨¶HV��FRQKHFLPHQWR��WRPDGD�GH�GHFLV¤R��JHVW¤R����
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SRVV®YHO�LGHQWLāFDU�QR�LQ®FLR�GHVVH�FLFOR��TXDLV�GDGRV�V¤R�QHFHVV¢ULRV�SDUD�R�
gerenciamento? Esses dados existem e estão no universo digital? Eles são 
capturados com a granularidade apropriada a custos proporcionais ao seu 
valor? Quais são os principais agentes erosivos? Quais são os sintomas e 
sinais que denotam essa erosão?

JEL��'����'����/����0����2���

Palavras-chave�� GLJLWDOL]D¨¤R�� GLUHFLRQDOLGDGH�� GLIHUHQFLDOLGDGH�� HURV¤R��
informação, socioeconômica. 

IMPACTS DE LA DIGITALISATION DANS LES SYSTEMES 
D’INFORMATION DE GESTION ET COUTS

Résumé

La disruption technologique de cette ère Digitale a provoqué des impacts 
positifs et négatifs dans la gestion des entreprises concernant l’information 
de la gestion et des coûts. Cet exposé traite sur l’impact de ce changement, 
HQ�LGHQWLāDQW�OHV�GHX[�IDFHV�GÚXQH�P«PH�SL©FH��GÚXQH�SDUW�SRVLWLYH��OD�KDXVVH�
explosive de disponibilité d’une information à forte valeur avec un degrè 
ªOHYª�GH�JUDQXODULWª��GÚDXWUH�SDUW�QªJDWLYH��OÚH[LVWHQFH�GÚXQ�ªFDUW�VLJQLāFDWLI�
entre l’existence et la disponibilité effective sur les bureaux de l’expert 
comptable et entre le potentiel de valeur et l’usage effectif pour la gestion. 
À partir d’un diagnostic des problématiques causées par la digitalisation, 
basé sur une analyse au contenu qualitatif d’environ 200 diagnostics socio-
économiques des entreprises, il s’agit de répondre à certaines questions 
parcourant le cycle d’un bout à l’autre donnée-information-connaissance-
SULVH�GH�GªFLVLRQ�GLUHFWLRQ��SDUYHQRQV�QRXV�¡�LGHQWLāHU�DX�GªEXW�GX�F\FOH��
quelles sont les données nécessaires pour la gestion? Existent-elles et sont-
elles dans l’univers digital? Sont-elles saisies avec la granulosité appropriée 
aux coûts selon leur valeur? Quels sont les principaux agents d’érosion? 
Quels sont les symptômes et les signaux d’érosion? 

JEL��'����'����/����0����2���

Mots clés��GLJLWDOLVDWLRQ��GLUHFWLRQQDOLWH��GLIIHUHQFLDOLWH��ªURVLRQ��LQIRUPDWLRQ��
socio-économique.
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1. Introducción

La disrupción tecnológica de esta era digital trajo aparejados impactos 
positivos y negativos en la gestión de las empresas sustentada en información 
de gestión y costos.

La ponencia tiene por objetivo compartir un diagnóstico de problemáticas 
suscitadas por la digitalización, basada en un análisis de contenido cualitativo 
de aproximadamente 200 diagnósticos socioeconómicos de empresas, y 
UHĂH[LRQDU�VREUH�HO�LPSDFWR�GH�HVWH�FDPELR��LGHQWLāFDQGR�GRV�FDUDV�GH�XQD�
PLVPD�PRQHGD��GHVGH�HO�ODGR�SRVLWLYR��HO�DXPHQWR�H[SORVLYR�GH�GLVSRQLELOLGDG�
de información valiosa con un alto grado de granularidad; desde el lado 
QHJDWLYR�� OD� H[LVWHQFLD� GH� XQD� EUHFKD� VLJQLāFDWLYD� HQWUH� OD� H[LVWHQFLD� \� OD�
disponibilidad efectiva en los escritorios de trabajo del profesional directivo; 
y entre el potencial de valor y el uso efectivo para la gestión afectada por dos 
V®QGURPHV�HQ�OD�JHVWL´Q�HPSUHVDULDO�

x� El Síndrome de Fatiga por Información5, producido por la sobrecarga de 
datos no focalizados en los objetivos directivos.

x� El Síndrome de Erosión de la información, manifestado en la pérdida 
de cantidad, calidad y multidimensionalidad de los datos durante el 
ciclo que va desde su captación a su mutación a información y luego 
conocimiento para la toma de decisiones y conducción empresarial. 

La hipótesis de mitigación de la problemática planteada se basa en el 
análisis de cinco aspectos centrales de la Contabilidad para la Toma de 
'HFLVLRQHV�

x� la necesariedad cualitativa y cuantitativa; 

x� la direccionalidad; 

x� la diferencialidad;

x� la información proyectada a futuro;

x� la multidimensionalidad de la información.

���'HāQLFL´Q�\�FXHVWLRQDPLHQWRV�VREUH�HO�FRQFHSWR�digitalización

La palabra digitalización, en su sentido etimológico, es un anglicismo. Si 
comparamos los conceptos entre el Diccionario de la Real Academia Española, 
el Diccionario de la Academia Francesa y el Diccionario Inglés de Oxford, vemos 
TXH��PLHQWUDV�HQ�ORV�ODWLQRV�H[LVWH�XQ�»QLFR�FRQFHSWR��FRQ�VLJQLāFDGR�OHMDQR�DO�
empleado en el mundo empresarial actual6, en el segundo existen dos palabras 

5 Information Fatigue Syndrome (IFS) es un término acuñado por el psicólogo 
'DYLG�/HZLV��������HQ�VX�OLEUR��0XULHQGR�SRU�,QIRUPDFL´Q?. 

6� 'LJLWDOL]DFL´Q��Ü$FFL´Q�\�HIHFWR�GH�GLJLWDOL]DUÝ��'LJLWDOL]DU��Ü5HJLVWUDU�GDWRV�HQ�
IRUPD�GLJLWDO�Ý��Ü&RQYHUWLU�R�FRGLāFDU�HQ�Q»PHURV�G®JLWRV�GDWRV�R�LQIRUPDFLRQHV�
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GH� GLVWLQWR� VLJQLāFDGR�� ÜdigitazionÝ� �GH� VLJQLāFDGR� DQ¢ORJR� D� OD� HVSD²ROD�
digitalización y a la francesa numérisation) y “digitalizationÝ��TXH�VH�UHāHUH�D�ÜOD�
adopción o el aumento del uso de la tecnología digital o la computadora por una 
RUJDQL]DFL´Q��LQGXVWULD��SD®VâÝ��(V�HVWH�»OWLPR�HO�VLJQLāFDGR��KDFLHQGR�H[SUHVR�
énfasis en la adopción) con el que encaramos nuestra ponencia.

En el ámbito económico la palabra tomó vuelo propio y se impuso como 
Zeitgeist de este comienzo de siglo, incluyendo en él otros términos utilizados 
en décadas anteriores como automatización, informatización, autogestión. 
Ante una palabra de moda, es sano preguntarse si se trata de un nuevo slogan 
�ÜPLVPR�YLQR�FRQ�RWUD�HWLTXHWDÝ���GH�XQD�UHFRQVWUXFFL´Q�GH�VLJQLāFDGRV��R�GH�
un concepto nuevo.

&RPHQFHPRV�SRU�ODV�IURQWHUDV�VHPLRO´JLFDV��WªFQLFDPHQWH��VL�HV�GLJLWDO�
no es analógico ni físico. El uso metafórico de esta antinomia nos lleva a la 
WHQGHQFLD�TXH�FRQOOHYD�OD�GLJLWDOL]DFL´Q��

x� Transformar lo analógico en digital, para lograr mayor precisión 
(hacer concreto) e integración, o, utilizando una palabra más actual, 
convergencia. 

x� Minimizar la necesidad de lo físico para reducir plazos y costos en el 
DJUHJDGR�GH�YDORU�

o Procesos virtualizados “sin papeles” (Paperless en el inglés 
original).

o Multiplicidad de canales de interacción entre empresas y 
clientes virtuales que resuelven la problemática de distalidad 
con costos sustancialmente menores a los de los canales físicos.

o 3URGXFWRV� āQDOHV� TXH� QR� QHFHVLWDQ� GH� H[SUHVL´Q� I®VLFD� SDUD�
lograr la satisfacción del cliente. 

Pero la temática de la digitalización requiere de la transformación digital, 
que incluye otras dimensiones más allá de lo técnico, mucho más cerca de 
las personas, foco principal de una ciencia social como la economía, en sus 
distintos roles de stakeholders�GH�OD�DFWLYLGDG�HFRQ´PLFD��FRPR�JHQHUDGRU�
de valor en los procesos productivos, como consumidor de los producidos 
de estos (con o sin cargo explícito) y como generador de información. 
La socioeconomía digitalizada trae aparejada un conjunto de cambios 
asociados a la integración de la tecnología digital en todos los ámbitos de la 
vida humana, dentro y fuera de la empresa. Digitalizar una empresa conlleva 
igualmente establecer y gestionar nuevos canales de comunicación interna 
y externa, nuevas herramientas de trabajo colaborativo y nuevas formas de 
gestionar sustentadas en datos, información y conocimiento, de crecimiento 
exponencial en cantidad, precisión, granularidad e integración. 

GH�FDU¢FWHU�FRQWLQXR��FRPR�XQD�LPDJHQ�IRWRJU¢āFD��XQ�GRFXPHQWR�R�XQ�OLEURÝ��
Numérisation; “Action de numériser. Numérisation des sons, des images”.
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3. Diagnóstico de problemáticas de información para la Toma de 
Decisiones relacionadas con la digitalización

Para abordar este último aspecto, objetivo de la ponencia, hemos llevado 
a cabo una investigación basada en alrededor de doscientos diagnósticos 
socioeconómicos de empresas analizadas en profundidad con objeto de 
LGHQWLāFDU�ORV�WLSRV�GH�SUREOHPDV�SODQWHDGRV�SRU�OD�GLJLWDOL]DFL´Q�\�GHāQLU�
acciones de mejora, así como las condiciones necesarias para el éxito de la 
digitalización en las empresas y organizaciones.

La metodología de investigación en la que se apoyan los resultados 
es la investigación-intervención (Moisdon, 1984, 2010; David, 2000; Plane, 
2000). Este método consiste en producir conocimiento a partir de una 
transformación del objeto de investigación, es decir, acompañando a la 
empresa u organización en un proceso de cambio deliberado (Suomala et 
al., 2014). Este método integra una observación rigurosa y metódica de los 
procesos de cambio en los cuales la digitalización es un vector importante 
(Van de Ven, 1986; Van de Ven & Johnson, 2006). El ISEOR, equipo de 
investigación francesa, fundado en 1975, creó y aplica desde hace 45 años 
una metodología de investigación-intervención estructurada y rigurosa 
(Savall, 1974, 1979; Savall & Zardet, 2014), que ha sido aplicada en más de 2000 
empresas y organizaciones, de 72 sectores de actividades diferentes, en 45 
países de 4 continentes. Este método de acompañamiento a la adaptación 
al cambio de la empresa u organización integra tres ejes de dinámica del 
FDPELR��6DYDOO�	�=DUGHW���������������

x� 3URFHVR� GH� FDPELR�� TXH� VH� GLYLGH� HQ� FXDWUR� HWDSDV�� GLDJQ´VWLFR��
proyecto, implementación y evaluación.

x� Herramientas de management. 

x� Decisiones estratégicas y políticas. 

El diagnóstico socioeconómico (Savall, 1978) consiste en analizar los 
disfuncionamientos y en evaluar los costos ocultos resultantes a partir de una 
fase de escucha muy detenida de todas las categorías de actores (dirección, 
mandos medios, personal) sobre los disfuncionamientos que han observado 
en su actividad profesional. Las entrevistas son semidirigidas e individuales 
para la Dirección y los mandos medios y entrevistas grupales para el personal, 
y constituyen una fuente importante de información de la cual se obtienen 
las frases-testimonio, que son analizadas con el sistema experto SEGESER, 
mediante un proceso inductivo de análisis del contenido que permite 
su taxonomía en temas y subtemas, y asociarles ideas claves genéricas 
que expresan los disfuncionamientos. Las frases testimonio, usualmente 
denominadas verbatim, constituyen más que meras ilustraciones. Son las 
expresiones proporcionadas por los testigos de los disfuncionamientos, 
indispensables para hacer el diagnóstico del tipo de problemas que se ha 
de resolver, así como el cálculo de los costos correspondientes (Savall & 
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Zardet, 1996). En un diagnóstico socioeconómico, los actores se expresan 
espontáneamente sobre diversas problemáticas, especialmente aquellas 
vinculadas con las herramientas numéricas y con los sistemas de información 
(Savall & Zardet, 1987, 2015). 

El diagnóstico continua con la evaluación conjunta con los actores y, 
en particular con los mandos medios, los costos ocultos relacionados con 
ORV� GLVIXQFLRQDPLHQWRV�� WLHPSR dedicado a tratarlos y regularlos, insumos 
necesarios (mercancías, materias primas, energía, transporte…) e ingresos no 
percibidos, en términos de producción no vendida o ausencia de desarrollo 
comercial. Los costos ocultos (Savall & Zardet, 1992) constan de seis 
componentes (sobresalarios, sobretiempos, sobreconsumos, no producción, 
no creación de potencial, riesgos) y se agrupan en cinco indicadores de 
costos ocultos (ausentismo, accidentes del trabajo, rotación de personal, 
fallos de calidad, diferencias de productividad directa). 

El importe de los costos ocultos en la base de datos de los 198 casos se 
sitúa entre 25.000 € y 80.000 € por persona y por año, o sea entre un 18% 
y un 53% del volumen de facturación. Los resultados de los diagnósticos se 
presentan a todos los actores entrevistados, en la modalidad de un “efecto 
espejo”, posteriormente, los consultores investigadores elaboran la opinión 
GH�H[SHUWR�FRQ�HO�āQ�GH�LGHQWLāFDU�ODV�causas raíz de los disfuncionamientos 
analizando los disfuncionamientos expresados y los no expresados (“lo no 
dicho”) (Savall & Zardet, 1987, 2015; Conbere & Heorhiadi, 2011).

/DV���HWDSDV�VLJXLHQWHV�FRQVLVWHQ�HQ�

x� Fase de Proyecto, donde se elabora, conforme a un proceso participativo 
dirigido por la Dirección, un conjunto de acciones de mejora con el 
REMHWLYR� GH� UHGXFLU� ORV� SULQFLSDOHV� GLVIXQFLRQDPLHQWRV� LGHQWLāFDGRV�
durante el diagnóstico.

x� Fase de Implantación, estructurada bajo la responsabilidad y dirección 
de todos los mandos medios.

x� Fase de evaluación, algunos meses más tarde, donde se reúne 
información socioeconómica sobre las mejoras percibidas a través de 
entrevistas semidirigidas con todos los actores y se evalúan las mejoras 
de desempeños económicos producidas por la conversión de los costos 
ocultos en valor agregado.

A efectos de la presente ponencia, analizamos la muestra de 198 
diagnósticos de empresas y organizaciones. Estos diagnósticos horizontales 
(Dirección y mandos medios) e integrales (Dirección, mandos medios y personal 
operativo) presentan la característica común de contener disfuncionamientos 
FODVLāFDGRV�HQ�HO�VXEWHPD�ÜVLVWHPD�GH�LQIRUPDFL´QÝ�GHO�WHPD�ÜLPSODQWDFL´Q�
estratégica” (Savall et al����������������(V�HQ�HVWH�»OWLPR�TXH�VH�KDQ�LGHQWLāFDGR�
numerosas problemáticas relacionadas con la digitalización.
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Las 198 empresas y organizaciones provienen de cuatro países de habla 
francesa (Francia, Suiza, Bélgica, Líbano) y de seis sectores de actividad 
GLIHUHQWHV��FRPR�VH�GHVSOLHJD�HQ�HO�FXDGUR���

Cuadro 1. Distribución de las 198 empresas por sector de actividad

71 (I) 36% Empresas industriales

39 (A) 20% $VRFLDFLRQHV�VLQ�āQHV�GH�OXFUR�HQ�HO�VHFWRU�GH�OD�VDOXG�

34 (S) 17% Empresas de servicio lucrativo

26 (P) 13% Organizaciones del servicio publico 

25 (C) 13% Empresas comerciales

 3 (T)  1% Empresas de transporte de viajeros

198 100% Total

Fuente��HODERUDFL´Q�SURSLD�

Los 198 diagnósticos contienen, solo en el subtema “sistema de 
información”, 736 verbatim agrupados en 72 ideas clave. Se realizó un análisis 
de contenido sobre las 72 ideas clave que expresaban diferentes tipos de 
disfuncionamientos con el objeto de construir una arborescencia en 
coherencia con el objeto de la ponencia sobre las problemáticas suscitadas 
por la digitalización. Dicho análisis de contenido permitió enunciar la 
problemática crítica en 4 grandes familias repartidas en 28 tipos que 
UHDJUXSDEDQ�ODV����FDWHJRU®DV�GH�GLVIXQFLRQDPLHQWRV�

Cuadro 2. Estructura arborescente del diagnóstico

3iJLQD �

)DPLOLDV

�
7LSRV�GH�

SUREOHP¢WLFDV�
FU®WLFDV

��

)UDVHV�7HVWLPRQLR

���

&DWHJRU®DV�GH�
GLVIXQFLRQDPLHQWRV

��

   Fuente��HODERUDFL´Q�SURSLD�
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/DV� ��� SUREOHP¢WLFDV� LGHQWLāFDGDV� FRQFHQWUDQ� XQ� ���� GH� ORV�
GLVIXQFLRQDPLHQWRV� LGHQWLāFDGRV� HQ� OD� EDVH� LQLFLDO�� 3UHVHQWDPRV� DTX®� ORV�
P¢V�VLJQLāFDWLYRV�\�IUHFXHQWHV�\�SURSRQHPRV��HQ�DQH[R���OD�OLVWD�FRPSOHWD�
de las 28 problemáticas asociadas a las 72 categorías de disfuncionamientos. 

Todas las problemáticas vinculadas con la digitalización se resumen en 
XQD�WLSRORJ®D�GH�FXDWUR�JUDQGHV�IDPLOLDV�GH�GLVIXQFLRQDPLHQWRV��

Cuadro 3. Cuatro grandes familias de problemáticas vinculadas con la 
digitalización

Falta de indicadores de gestión 23%              

Utilización de indicadores (7,2%) y falta de gestión (16%) 23%

Fiabilidad (8,2%), errores (3,7%), calidad (3,3%) y demoras en 
la transmisión de la información (3,3%) 

19%

Pertinencia (14%) y adaptación de los indicadores (3,3%) 17%

Total 82%

Fuente��HODERUDFL´Q�SURSLD�

La falta de indicadores fue ampliamente expresada como primera 
problemática, ya sea se trate de indicadores sobre las variables económicas 
de la empresa (rentabilidad, costos, productividad, gestión de existencias, 
carga de trabajo, desempeños de diferentes departamentos), ya sea de 
indicadores sobre la actividad comercial (prospectos, clientes, cobranzas, 
pedidos…) o incluso indicadores sobre la gestión de los recursos humanos. 
De hecho, cuando el ausentismo y la rotación de personal constituyen dos de 
las problemáticas humanas mayores y más caras en numerosas empresas, es 
sorprendente constatar que siguen estando mal vigiladas con indicadores de 
alerta y de sustento a la conducción.

/D� VHJXQGD� SUREOHP¢WLFD� PD\RU� VH� UHāHUH� D� prácticas de gestión 
LQVXāFLHQWHV en las empresas y las organizaciones. Si utilizamos el modelo 
de madurez planteado en el concepto SIOFHIE (Zardet, 1985; Savall & Zardet, 
1987) (sistema de informaciones operativas y funcionales humanamente 
integradas y estimulantes), observamos que las empresas del estudio se 
ubicaban en los estadíos anteriores, que acarrean efectos económicos 
QHJDWLYRV�VLJQLāFDWLYRV��

x� 6,2)�� (PSUHVDV� FX\R� VLVWHPD� GH� LQIRUPDFL´Q� SURGXFH� QXPHURVRV�
indicadores que los actores no entienden ni integran, y por consiguiente 
no producen ningún tipo de toma de decisiones estratégica y operativa.

x� 6,2)+,��(PSUHVDV�FX\R�VLVWHPD�GH� LQIRUPDFL´Q�SURGXFH� LQGLFDGRUHV�
que se conocen y entienden pero que no impulsan decisiones apropiadas 
(la información está integrada pero no desencadena la decisión).
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Cuando un sistema de información funciona como SIOF o SIOFHI, es un 
factor de acumulación de costos (producción de información, transmisión, 
análisis, discusión) sin ningún efecto positivo sobre el desempeño puesto que 
no desencadena la toma de decisión ni la concretiza (carencia de SIOFHIE). 

La digitalización galopante que impacta en las empresas, y en mayor 
medida en todo individuo de la sociedad, interpela considerablemente la 
problemática de información estimulante o conducente. Incrementa de 
manera exponencial la difusión y circulación de la información considerando 
hipotética e implícitamente que va a generar decisiones que se pondrán en 
SU¢FWLFD�GH�PRGR�HāFLHQWH \�HāFD]. Sin embargo, los numerosos diagnósticos 
GH�HPSUHVDV�UHYHODQ�XQ�DXPHQWR�VLJQLāFDWLYR�GXUDQWH�ORV�»OWLPRV�YHLQWH�D²RV�
de los costos asociados a los sistemas de información digital sin su correlato 
de mejora de decisiones tomadas.

Los errores de prácticas de gestión� LGHQWLāFDGRV� KDFHQ� KLQFDSLª� SRU�
XQD� SDUWH� VREUH� ORV� FRQWHQLGRV� GH� LQIRUPDFL´Q� TXH� JHQHUDQ� GLāFXOWDGHV�
GH� XWLOL]DFL´Q�� HO� GLVSRQHU� GH� QXPHURVDV� LQIRUPDFLRQHV� QR� VH� WUDGXFH�
necesariamente en indicadores de gestión; pueden ser inapropiadas para 
tomar decisiones (exceso de indicadores cuantitativos sin comparación 
FRQ� XPEUDOHV� TXH� UHSUHVHQWHQ� REMHWLYRV� \�R� MXLFLRV� GH� YDORU� FXDOLWDWLYRV��
por ejemplo). Por otra parte, las características humanas de utilización de 
HVDV�KHUUDPLHQWDV� \� WªFQLFDV� DWURāDQ� OD� IXQFL´Q�GH�JHUHQFLDPLHQWR��$OYLQ�
7RIĂHU��������XV´�HO�WªUPLQR�ÜVREUHFDUJD�GH�LQIRUPDFL´QÝ��WDPELªQ�FRQRFLGR�
FRPR�LQIR[LFDFL´Q��D�ÜOD�GLāFXOWDG�TXH�HQIUHQWD�XQD�SHUVRQD�FXDQGR�WRPD�
una decisión en presencia de excesiva información”. Eppler y Menjis (2002) 
HQXQFLDQ�FLQFR�UD]RQHV�GH�OD�VREUHFDUJD�GH�OD�LQIRUPDFL´Q�

x� Múltiples fuentes de información.

x� Exceso de información.

x� 'LāFXOWDG�SDUD�PDQHMDU�LQIRUPDFL´Q�

x� Irrelevancia de la información.

x� Falta de tiempo para entender la información.

Las informaciones para la gestión existen, pero no se transmiten o 
se hacen tardíamente y las herramientas de gestión existentes no son lo 
VXāFLHQWHPHQWH�XWLOL]DGDV��

De lo anteriormente mencionado deriva que la pertinencia de las 
LQIRUPDFLRQHV�GH�JHVWL´Q�FRQVWLWX\H�XQD�GHāFLHQFLD�PD\RU��$XQTXH�H[LVWDQ�
numerosos indicadores, estos no son pertinentes para determinadas 
categorías de actores.

La falta de āDELOLGDG�GH�ODV�LQIRUPDFLRQHV�GH�JHVWL´Q�HPSD²D�OD�FRQāDQ]D�
y la toma de decisión de los actores referente a las informaciones contables, 
GH�FRQWURO�GH�JHVWL´Q��GH�F¢OFXORV�GH�SUHFLRV��GH�FRVWR��GDWRV�āQDQFLHURV��
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existencias, horas extraordinarias… Asimismo, los errores en las operaciones 
humanas afectan la credibilidad sobre los datos digitalizados.

Finalmente, la inadaptación del sistema de información se convierte en 
un obstáculo importante para tener un SIOFHIE. Frena su utilización efectiva. 
La falta de armonización entre herramientas y sistemas de información, así 
como su falta de centralización, disuade los actores involucrados a utilizar 
sistemas de información digital inadecuados. 

Las problemáticas referentes a la utilización de las herramientas y sistemas 
de información, así como la gestión que se supone deberían promover, 
UHSUHVHQWDQ� FDVL� XQ� FXDUWR� GH� ORV� GLVIXQFLRQDPLHQWRV� LGHQWLāFDGRV�� DO�
mismo nivel que la falta de indicadores de ayuda a la gestión. El 19% siguiente 
FRUUHVSRQGH�D�ORV�GLVIXQFLRQDPLHQWRV�UHODWLYRV�D�OD�IDOWD�GH�āDELOLGDG�GH�ODV�
informaciones de ayuda a la gestión y a la organización de la transmisión de 
la información. 

En último lugar se encuentra la familia de indicadores relativa a la 
pertinencia y a la adaptación del sistema de información para la toma de 
decisión y la acción. 

4. Características de la revolución digital que impactan sobre la 
gestión basada en información

En esta ola evolutiva, la tecnología se planteó como un Sistema Abierto, 
interconectado, con un alto grado de libre disponibilización pública de la 
información, y de crecimiento exponencial del conocimiento compartido. El 
Zeitgeist de la apertura puede explicarse desde múltiples atalayas. Siendo 
esta ponencia presentada en un Congreso Internacional de Costos, elegimos 
DTXHOORV�IHQ´PHQRV�HQ�OD�TXH�ORV�FRVWRV�FXPSOLHURQ�XQ�URO�IXQGDPHQWDO�

a. Ley de Moore. En 1965, G. Moore pronunció una frase de observación 
HPS®ULFD��Ü/D�FDSDFLGDG�GH�SURFHVR�GH�ORV�FLUFXLWRV�LQWHJUDGRV�VH�GXSOLFD�
cada 18 meses”. Si bien no tenía bases epistemológicas de cálculo quedó 
generalizada como ley para representar el hecho, comprobado hasta 
ahora, que la capacidad de procesamiento de las computadoras crece 
exponencialmente, a la vez que sus costos se reducen relevantemente.

b. Ley de la Banda Ancha. En 1994, G. Gilder extrapoló la Ley de Moore 
KDFLD�ODV�WHOHFRPXQLFDFLRQHV��WDQWR�HQ�FDSDFLGDGHV�FXDQWR�HQ�FRVWR���
“La capacidad de las comunicaciones […] se triplica cada doce meses”.

c. Divergencia entre el agregado de valor al usuario y su esquema de 
monetización. Cuando Internet se abrió al mundo comercial, las 
primeras páginas que brindaban servicios de conocimiento (solo 
unidireccional) nacieron con esquemas de precios de inscripción y 
abonos que habilitaban el acceso al mismo. Las competidoras que 
OOHJDURQ�HQ�VHJXQGR�OXJDU�HOLJLHURQ�XQD�HVWUDWHJLD�GH�ERQLāFDFL´Q�GHO�
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acceso por lapsos que iban de tres meses a un año para alcanzar a los 
pioneros. La alta tasa de crecimiento de abonados y la fuga de clientes 
al momento del primer cobro dispararon un cambio de estrategias de 
monetización del agregado de valor. Liberaron de precio a los usuarios 
a los que le agregaban valor y buscaron el repago y la rentabilidad por 
otros stakeholders, de manera análoga a otras industrias existentes (por 
ejemplo, radio o televisión abierta). Desde el punto de vista del usuario 
āQDO�� FRQ� YDORU� DJUHJDGR� \� VLQ� FRVWR� H[SO®FLWR�� HO� FUHFLPLHQWR� IXH�
exponencial. Desde el punto de vista empresario, la tecnología permitió 
sustentar altas tasas de crecimiento con costos marginales mínimos o 
casi nulos.

d. Wiki 2.0. El usuario digital es, a la vez, generador del conocimiento en 
red. Alimenta y se alimenta de la información. Así como se alimenta con 
costos cuasinulos, el usuario generó un código de comportamiento de 
tipo homus reciprocrans, aportando conocimiento sin cobrar por ello. 

e. Autoaprendizaje de las máquinas.� /D� LQWHOLJHQFLD� DUWLāFLDO� HYROXFLRQ´�
hacia la interpretación de información estructurada y no estructurada 
(conocida como Big Data) que permite taxonomías y conceptualizaciones 
autopoiéticas, y por lo tanto generación de conocimiento autónomo (sin 
participación en línea del ser humano). Una vez realizadas las grandes 
LQYHUVLRQHV�GHO�GHVDUUROOR�GH�ORV�PRWRUHV�GH�LQWHOLJHQFLD�DUWLāFLDO��FRVWR�
ya hundido), el costo marginal de la generación de conocimiento masivo 
es muy reducido.

Combinando todos estos factores, podemos proyectar con alto grado de 
certeza que la tendencia de crecimiento de la disponibilidad de la información 
tendrá una velocidad aún mayor que la expuesta en 2002 en la Ley de Chard, 
cuando Chard proyectó que “Para 2020 la información se duplicará cada 
setenta días”. Como referencia de crecimiento, IDC estimó en 0,8 zetabytes 
la información existente en 2009 y 1,2 zetabytes al año siguiente (50% de 
crecimiento interanual).

���3DUDGRMD�GH�5LWWHQKDXIHU�\�āQ�GH�OD�H[FXVD�GHO�FRVWR�GH�OD�
información pertinente

En un análisis sobre la Ley de Moore, K. Rittenhaufer (1980) planteó su 
SDUDGRMD�HQ� IRUPD�GH�FXHVWLRQDPLHQWR�D� ORV�GLUHFWLYRV�GH�HPSUHVD�� Ü6L� HO�
SURFHVDPLHQWR�FUHFL´�D�ULWPRV�H[SRQHQFLDOHV��UHGXFLHQGR�VLJQLāFDWLYDPHQWH�
VXV�FRVWRV���SRU�TXª�OD�7RPD�GH�'HFLVLRQHV�HFRQ´PLFDV�QR�PHMRUDURQ�HQ�OD�
misma proporción?”.

En aquel momento, la respuesta más escuchada fue la que anclaba la 
causa raíz en la indisponibilidad de los datos pertinentes y el alto costo de 
captura con la granularidad necesaria. Recordamos debates en nuestros 
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Congresos sobre el punto de equilibrio entre el costo de la información y su 
agregado de valor para la Toma de Decisiones.

Hoy, en cambio, a la luz del impacto mencionado ut supra, esa “excusa” 
HVW¢�OOHJDQGR�D�VX�āQ��\�OD�SDUDGRMD�GH�5LWWHQKDXIHU�QRV�LQWHUSHOD�FRQ�D»Q�
PD\RU� IXHU]D��D�GLUHFWLYRV�\�SURIHVLRQDOHV�GH� OD�JHVWL´Q�� �6DEHPRV�GHāQLU�
FX¢O�HV� OD� LQIRUPDFL´Q�QHFHVDULD�\�SHUWLQHQWH"��6DEHPRV�TXª�KDFHU�VL�HVD�
información nos llega oportunamente?

6L�PDSHDPRV�HO�FLFOR�GH�LQIRUPDFL´Q�GH�JHVWL´Q�JUDāFDQGR�HO�MXLFLR�GH�
YDORU�GHO�GLDJQ´VWLFR�HQ�GRV�GLPHQVLRQHV�PHWDI´ULFDV��F®UFXORV�GH�FRPSOHWLWXG�
y semaforizaciones de pertinencia y calidad, observamos como el Síndrome 
de la Erosión de la Información va decalando sus fugas de cantidad y calidad 
de los niveles 1 y 2 históricos al 3 y 4 en esta era digital. Un capítulo aparte 
requeriría la explicación (no es foco de esta ponencia) de la pérdida de valor 
generada en el quinto nivel por fallas en la comunicación y potenciación 
posteriores a la Toma de Decisiones, con fuerte impacto en la brecha entre 
la ejecución y las decisiones (disfuncionamientos de conducción). 

Cuadro 4. Ciclo de información de gestión

3iJLQD �

'LDJQ´VWLFR

([LVWHQFLD�HQ�
HO�XQLYHUVR�

GLJLWDO

1LYHO�� 1LYHO�� 1LYHO�� 1LYHO�� 1LYHO��

&DSWXUD�
LQWHUQD�\�

JUDQXODULGDG�
DSURSLDGD

,QWHUSUHWDFL´Q�
\�

SURFHVDPLHQWR�
SHUWLQHQWH

([SORWDGD�\�
XVDGD�SDUD�
OD�*HVWL´Q�
'LUHFWLYD

'LIXQGLGD�\�
SRWHQFLDGD

Fuente��HODERUDFL´Q�SURSLD.

6. Enfoques de mitigación de los disfuncionamientos de gestión

La característica esencial de disponibilidad pública o semipública y la 
convergencia de esta era digital permite resolver las letras H e I del modelo 
SIOFHIE con costos cada vez menores, o, visto de otro ángulo, cada vez 
más los recuperos de costos ocultos superan a los costos de integración. 
(VWD�Y®D�VLPSOLāFD�OD�VROXFL´Q�GH�ORV�QLYHOHV���\����VLHPSUH�TXH�VH�FXPSOD�OD�
FRQGLFL´Q�HVHQFLDO��TXH�VHSDPRV�TXª�LQIRUPDFL´Q�HV�QHFHVDULD�SDUD�OD�7RPD�
de Decisiones.
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3DUD�HOOR�VXJHULPRV�DGRSWDU�XQ�HQIRTXH�WHOHRO´JLFR��FDPELDU�OD�WHQGHQFLD�
de acumulación masiva de información con enfoque “empujar” por un enfoque 
“tirar”, parados analíticamente desde la Toma de Decisiones (nivel 4) y sus 
QHFHVLGDGHV�GH�VXVWHQWR��SUHJXQW¢QGRQRV��TXª�LQIRUPDFL´Q�QHFHVLWDPRV"��
�SDUD� TXª"� \� �SDUD� TXLªQ"� /DV� UHVSXHVWDV� SHUPLWLU¢Q� HYROXFLRQDU�KDFLD� OD�
“E” del modelo SIOFHIE. La información pertinente es necesariamente 
conducente para la gestión, se transforma en gatillos que dan pulsión a la 
ejecución.

Cuando separamos “la paja del trigo”, se gana la mitad de la batalla; 
encontrar los datos y capturarlos a bajo costo (niveles 1 y 2) no es difícil en 
el ecosistema digital. La costosa captura de datos por personal propio de la 
HPSUHVD�HV�FDGD�YH]�PHQRV�VLJQLāFDWLYD�UHVSHFWR�DO�XQLYHUVR�WRWDO�UHTXHULGR��
Muchos datos son incorporados por el mismo cliente o por terceros 
componentes del ecosistema (comercializadoras, proveedores, etc.). Y mejor 
aún, existen datos que se incorporan en forma automática sin la intervención 
de personas, por el avance de Internet de los Objetos (IoT por sus iniciales 
en inglés) y de las interfases con información disponible en forma pública 
(repositorios e informes de organismos de Estado, cámaras y observatorios) 
o sistemas de escucha con redes sociales.

Adicionalmente, un enfoque teleológico minimiza los efectos de la 
inacción que provoca el Síndrome de Fatiga por Información. La información 
innecesaria no formará parte del universo de datos de saciedad del Decisor, 
como tampoco la información que solo se precisa para estadíos intermedios 
de procesamiento o analíticos masivos sistematizados. En estos casos, los 
DSOLFDWLYRV�HVWDG®VWLFRV�\�FRJQLWLYRV�VHU¢Q�ORV�GHVWLQDWDULRV�āQDOHV��\�HOORV�VH�
encargarán de conceptualizar, traducir y sintetizar las conclusiones halladas, 
LGHQWLāFDQGR�VX�HVHQFLD�

Para entender cuál es la información necesaria proponemos resaltar 
en el uso de cinco pilares de la Contabilidad Directiva tratados en distintas 
SRQHQFLDV�GH�QXHVWUR�¢PELWR��TXH�GHVDUUROODPRV�HQ�ORV�FDS®WXORV�VLJXLHQWHV�

x� La necesariedad cualitativa y cuantitativa. 

x� La direccionalidad. 

x� La diferencialidad.

x� La información proyectada a futuro. 

x� La multidimensionalidad de la información.

Para ello se hace necesario no perder de vista el objetivo y el uso que se 
le dará a la información a generar. 
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6.1. Necesariedad cuantitativa y cualitativa 

Los datos cualitativos son los relativos a las “cualidades”, es la tipología de 
la información que se relaciona con los “adjetivos”. Es información que se 
utiliza para obtener la comprensión de las percepciones y motivaciones de 
los actores de una organización. Los métodos de recopilación tienen que ver 
principalmente con grupos de enfoque y realizando cuestionamientos del 
WLSR�ÜDELHUWRÝ��,GHQWLāFDGR�HO�REMHWLYR�\�XVXDULR�GH�OD�LQIRUPDFL´Q��OD�QHFHVLGDG�
FXDOLWDWLYD�GH� OD� LQIRUPDFL´Q� VXUJLU®D� FRPR� UHVSXHVWD� DO� FXHVWLRQDPLHQWR��
�FX¢O�HV�OD�LQIRUPDFL´Q�QHFHVDULD�SDUD�HO�XVR�HVSHF®āFR�TXH�VH�OH�YD�D�GDU�\�
para el objetivo de estudio planteado? En este sentido, se podrían ensayar 
respuestas “adjetivantes”. A modo de ejemplo, en información referida a 
FRVWRV�\�HQ�VX�YLQFXODFL´Q�FRQ�XQD�GHFLVL´Q�HVSHF®āFD��VH�SRGU®DQ�FRQVLGHUDU�
FRPR�QHFHVDULRV�SDUD�VX�HYDOXDFL´Q�D�ORV�FRVWRV�FRQ�FDUDFWHU®VWLFDV�GH�āMR��
variable, directo o indirecto alternativa o conjuntivamente. En síntesis, podría 
decirse que la necesidad cualitativa de información está referida a la cualidad 
exigida a la misma para ser considerada de valor respecto del objetivo y el 
XVR�GH�LQIRUPDFL´Q�HVSHF®āFR�GHWHUPLQDGR�

Los datos cuantitativos, apuntan al “quantum” de la información, hace 
referencia a las cantidades. En vinculación con la información utilizable en 
OD�JHVWL´Q��VHU¢�QHFHVDULR�SUHJXQWDUQRV���FX¢QWR�GH�XQ�ÜDOJRÝ�VHU¢�QHFHVDULR�
para conseguir un determinado objetivo? La pregunta debiera estar 
orientada siempre a dilucidar sobre la cantidad física del objeto de estudio y 
sobre el “quantum” de valor aplicado o generado al momento de aplicación 
de la información. Desde lo cuantitativo siempre debería darse respuesta 
a variables mensurables físicamente (componentes físicos) y a variables 
FXDQWLāFDEOHV�GH�YDORU��FRPSRQHQWHV�PRQHWDULRV���

6.2. Direccionalidad de la información

La direccionalidad en la información tiene que ver con la relación de univocidad 
que se pueda provocar entre los datos y los fenómenos económicos que 
se quieren interpretar o analizar. Tendrá carácter unívoco cuando exista 
correspondencia entre los datos y los objetivos para los cuales se los va a 
XWLOL]DU��/D�XQLYRFLGDG�SXHGH�

x� $XWRJHQHUDUVH��GHVGH�ODV�WUDQVDFFLRQHV�TXH�UHDOL]DQ�ODV�RUJDQL]DFLRQHV��
las cuales tienen relación unívoca con el objeto de estudio.

x� 3URYRFDUVH��GHVGH�ORV�SURFHVRV�TXH�VH�XWLOL]DQ�SDUD�REWHQHU�LQIRUPDFL´Q�
para un objetivo o uso de información.

La direccionalidad tiene que ver con la capacidad que tengan los datos 
GH�LGHQWLāFDUVH�FRQ�HO�REMHWLYR�R�XVR�GH�LQIRUPDFL´Q�HQ�FXHVWL´Q��
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6.3. Diferencialidad

La Toma de Decisiones, foco de la presente ponencia, debe poner énfasis 
HQ�VX�REMHWLYR�SULQFLSDO��RSWDU�SRU�XQD�GH�WRGDV�ODV�DOWHUQDWLYDV�H[FOX\HQWHV�
TXH� SUR\HFWDQ� FXPSOLU� FRQ� ORV� REMHWLYRV� GHāQLGRV�� 3DUD� HVWRV� FDVRV�� ODV�
PDWHP¢WLFDV�QRV�HQVH²DURQ�HO�XVR�GH�ODV�YDULDEOHV�GLIHUHQFLDOHV��āOWUDQGR�ODV�
que se comportan de igual manera en la totalidad de los casos comparados.

En los últimos años, la diferenciación de la información emerge como 
un desarrollo necesario a los efectos de la gestión estratégica de las 
organizaciones. La misma se fundamenta en el mayor valor de impacto 
que determinada información pueda aportar a los efectos del análisis de 
determinados objetivos y para distintos usos informativos. 

6H� SXHGHQ� LGHQWLāFDU� E¢VLFDPHQWH� GRV� SHUVSHFWLYDV� HQ� HO� DQ¢OLVLV�
GLIHUHQFLDO�GH�OD�LQIRUPDFL´Q�

x� La diferencialidad se puede dar desde la naturaleza propia de 
la información, la cual por su origen y por su aplicación natural 
es considerado de alto valor agregado. Es aquella información 
FX\D� PRGLāFDFL´Q�� HQ� VX� ÜDUJXPHQWRÝ�� SURYRFD� XQ� FDPELR� HQ� HO�
comportamiento de un conjunto de variables.

x� /D�GLIHUHQFLDOLGDG�HQ�OD�LQIRUPDFL´Q�SXHGH�UHODFLRQDUVH�FRQ�VX�āDELOLGDG��
con su utilidad en la construcción de indicadores y su incorporación a 
las herramientas de gestión que las organizaciones utilizan. 

6.4. Multidimensionalidad de la información y los procesos 
taxonómicos teleológicos

Los avances tecnológicos en cuanto a reducción de costos de captura y 
almacenamiento y a mejoras de performance de procesamiento en línea (tanto 
de agregación cuanto de exposición) permite conservar todas las relaciones 
de direccionalidad de los sucesos económicos con variables críticas para la 
gestión. Luego, en la explotación, esa granularidad hace factible alta precisión 
en procesos de segmentación y taxonomía teleológicos ad hoc�

x� Por los distintos objetivos de gestión.

x� Por las diferentes necesidades de los actores en los procesos de gestión 
de las organizaciones.

x� Por las múltiples variables críticas de negocio, por ejemplo, productos, 
VHJPHQWRV�GH�FOLHQWHV��¢UHDV�JHRJU¢āFDV��FDQDOHV�GH�FRPHUFLDOL]DFL´Q��
áreas organizacionales y personas responsables, etc.

A diferencia de la contabilidad patrimonial, que utiliza un esquema de 
cuentas acumuladoras de valores arborescente en dos dimensiones, los 
SURIHVLRQDOHV� GH� JHVWL´Q� PRGHOL]DPRV� ORV� GDWRV� QHFHVDULRV� VLJQLāFDWLYRV�
multidimensionalmente, preparados para distintos procesos de agregación, 
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FODVLāFDFL´Q�� SULRUL]DFL´Q� \� āOWUR� HQ� O®QHD� WDQWR� SDUD� FRQVXOWD� \� DQ¢OLVLV�
SHUVRQDO� FXDQWR� SDUD� SURFHVRV� GH� LQWHOLJHQFLD� DUWLāFLDO� TXH� VXVWHQWDQ� OD�
Toma de Decisiones.

6.5. Información futura

La disrupción tecnológica por la revolución Digital demostró que gestionar 
con información histórica y modelos deterministas otorga un hándicap 
importante. De no migrar hacia la gestión sustentada con tableros de comando 
directivo con información futura proyectada y modelos estocásticos, este 
disfuncionamiento se potenciará, máxime si vemos que el horizonte nos 
tiene planeadas nuevas disrupciones tecnológicas, como lo esquematiza 
6FKXHONH�/HHFK��������

Cuadro 7. Tecnologías potencialmente disruptivas 

Tecnología Descripción

1. Blockchain; Bitcoin
Libro mayor digital para usar con monedas virtuales y 
pagos electrónicos. Ejemplo es la criptomoneda virtual 
Bitcoin.

2. Impresión 3D; fabricación 
aditiva

La impresión en 3D es la creación de un objeto 3D 
a partir de un archivo digital (por capas de material). 
Fabricación aditiva es el término general para la unión de 
materiales avanzados.

3. Arquitectura de seguridad 
adaptable y ciberseguridad

Seguridad digital y virtual para una organización o red 
informática.

4. Materiales  
avanzados

La categoría de nuevos materiales que están diseñados 
para mejorar las propiedades (nanomateriales, 
materiales compuestos, polímeros y metales).

���,QWHOLJHQFLD�DUWLāFLDO�\�
aprendizaje automático

Capacidad de un sistema informático para actividades 
normalmente asociadas con la inteligencia humana, 
como el aprendizaje, el habla, el discernimiento y la 
percepción.

6. Realidad aumentada, virtual 
y mixta

Las realidades aumentadas y mixtas acopian 
información e imágenes digitales en el mundo físico. La 
realidad virtual desplaza al mundo físico.

7. Automatización y procesos 
automatizados

Uso de equipos o procesos automáticos (no manuales), 
sin intervención humana.
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8. Vehículos autónomos; 
sistemas autónomos

Operación de un vehículo o sistema sin intervención 
humana (o sin conductor).

9. Biometría Medición y monitoreo de funciones biológicas, a 
menudo relacionadas con la salud.

10. Chatbot Un algoritmo automatizado de la computadora diseñado 
para simular la conversación humana.

11. Computación en la nube
Uso de la red de servidores remotos e internet para 
almacenar y procesar, en lugar de usar una computadora 
personal local.

����&\ERUJV�\�F\ERUJLāFDWLRQ Híbrido de sistema biológico y electrónico.

13. Medios digitales y sociales Aplicaciones informáticas y sitios web diseñados para 
conectar a los usuarios en una red social virtual.

14. Ciencia de datos

Recolección, procesamiento, análisis y utilización de 
datos de redes, sensores, computadoras y dispositivos 
HOHFWU´QLFRV��SDUD�LGHQWLāFDU�\�H[SORWDU�SDWURQHV�GH�
comportamiento.

����,GHQWLāFDFL´Q�GLJLWDO ,GHQWLāFDFL´Q�LQGLYLGXDO�GLJLWDO�D�YLUWXDO�

16. Integración digital, física; 
humanos aumentados

Tecnologías para ayudar a los humanos. Las tecnologías 
están integradas en el sistema físico, en lugar de ser 
externas al sistema.

17. Gemelos  
digitales

Compañero virtual o computarizado, a menudo usando 
datos del original para informar al gemelo.

18. Almacén de energía Un dispositivo que captura y almacena energía producida 
para su uso en un momento posterior.

19. Fintech Tecnologías de computación y algoritmos utilizados para 
āQDQ]DV�\�EDQFD�

20. Ingeniería genética; 
CRISPR

Ingeniería y manipulación de genes y materiales 
JHQªWLFRV��&5,635�HV�XQD�KHUUDPLHQWD�HVSHF®āFD�SDUD�OD�
edición de genes.

21. Genómica, secuenciación 
de genes y pruebas de ADN

El genoma es la secuencia completa de genes en un 
organismo, o su ADN completo. La secuenciación de 
ADN, genomas y genes proporciona un mapa o guía para 
la creación y el funcionamiento del organismo.

22. Internet de las cosas
Interconexión y conexión en red de dispositivos a frames 
de Internet y personas para registrar, monitorear y 
optimizar sus actividades en tiempo real.

23. Nanotecnologías
Los nanómetros son 10-Qmol mil millonésimas de 
metro. Las propiedades de los materiales cambian 
VLJQLāFDWLYDPHQWH�D�HVWD�HVFDOD�
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24. Plataformas y servicios 
bajo demanda

La provisión de servicios en el momento preciso en que 
son necesarios o deseados.

25. Precisión y medicina 
personalizada

Medicamentos y tratamientos adaptados a un paciente 
HVSHFLāFR��HQ�IXQFL´Q�GH�VXV�IDFWRUHV�JHQªWLFRV�\�GH�
HVWLOR�GH�YLGD�HVSHF®āFRV�

26. Computación cuántica Computación basada en la teoría cuántica.

27. Monitoreo remoto
La supervisión de actividades y funciones a distancia 
a través de dispositivos electrónicos o informáticos, 
sensores y sondas.

28. Robots y robótica

Un robot es una máquina capaz de ser programada 
para actuar automáticamente. Cuando se combina 
FRQ�OD�LQWHOLJHQFLD�DUWLāFLDO��OD�Páquina también puede 
aprender, percibir y actuar de forma autónoma.

29. Sistemas inteligentes; 
infraestructura y red 
inteligente; ciudades 

inteligentes

Un sistema inteligente es uno integrado con sensores 
que le permiten responder, adaptarse, predecir y 
corregirse a sí mismo. Las infraestructuras y redes 
inteligentes utilizan datos para responder a los cambios 
en la oferta y la demanda.

30. Conectividad ubicua y 
comercio; Internet móvil

Conexión ininterrumpida a Internet a través de la 
proliferación de dispositivos, tecnologías, redes y puntos 
de conexión. Permite una actividad comercial continua.

Fuente��6FKXHONH�/HHFK��������

Este cambio no es solo un cambio técnico, sino de mentalidad. De acuerdo 
con la Teoría de las Perspectivas (Tvesky & Kahneman, 1979) los seres humanos 
construyen sus ideas sobre el mundo en base a su experiencia personal. Más 
D»Q��%DUOHWW�FDOLāFD�D�OD�FDSDFLGDG�SDUD�GLVFHUQLU�FDPELRV�GLVUXSWLYRV�FRPR�
“una de las mayores incapacidades de los humanos”.

La Economía Digital requiere que sus directivos adopten este cambio 
estructural, análogamente a la evolución de la Contabilidad Financiera 
cuando inició la utilización del interés compuesto y pensó en proyecciones 
exponenciales en lugar de lineales. Entre las frases atribuidas a Albert 
(LQVWHLQ�āJXUD�ÜHO�LQWHUªV�FRPSXHVWR�HV�OD�RFWDYD�PDUDYLOOD�GHO�PXQGR��$TXHO�
TXH�OR�HQWLHQGH��VH�EHQHāFLD��>â@�HO�TXH�QR�OR�SDJDÝ��(Q�QXHVWUD�RSLQL´Q��HVH�
ÜHQWHQGLPLHQWRÝ�DO�TXH�UHāHUH�OD�IUDVH�QR�HV�HVHQFLDOPHQWH�XQ�HQWHQGLPLHQWR�
técnico-matemático. Es un cambio de mentalidad. Enrique López González 
(2018) propone abrevar de la Biología evolucionista de Van Valen (1977) y su 
Teoría de la Reina Roja para entender las evoluciones exponenciales y no 
estancarse en la evolución lineal. 

Desde el punto de vista de sustento, no creemos que sea difícil. Así 
FRPR� ODV� PDWHP¢WLFDV� QRV� D\XGDURQ� HQ� DTXHOOD� HYROXFL´Q� āQDQFLHUD��
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paradójicamente, la tecnología, que nos fuerza al cambio, nos otorga 
herramientas para sustentarnos con información más pertinente, granular y 
económica. Repasando el cuadro ut supra, las que más nos ayudarán en esa 
PLVL´Q�VRQ��

x� ���,QWHOLJHQFLD�DUWLāFLDO�\�DSUHQGL]DMH�DXWRP¢WLFR�

x� 14. Ciencia de datos.

x� 16. Integración digital-física; humanos aumentados.

x� 22. Internet de las Cosas.

x� 27. Monitoreo remoto.

Estas tecnologías, además de aumentar en cantidad y calidad el universo 
de datos estructurados y no estructurados, van incorporando nuevas fases 
del ciclo de madurez de los aplicativos en cuanto a misión y funcionalidad 
relativa a la generación de información de gestión, como se expone en el 
VLJXLHQWH�FXDGUR�

Cuadro 8. Ciclo de madurez de la información de gestión provista por sistemas

Página 3

¿Qué pasó?

Descriptivo Aplicativos TRANSACCIONALES que capturan e 
identifican la realidad

Cognitivo

¿Qué podemos aprender de la combinación de 
distinto tipo de información?

INTELIGENCIA ARTIFICIAL que aprende e 
interactuar naturalmente con el usuario

¿Qué es lo que sugerimos?
PrescriptivoSistemas ANALÍTICOS que combinan

proyección con criterios de valor

Predictivo
¿Qué podrá pasar?
6LVWHPDV ANALÍTICOS TXH LGHQWLILFDQ
UHODFLRQHV GH�FDXVDOLGDG \�SUR\HFWDQ YDORUHV

V
al

or
 a

l N
eg

oc
io

Grado de Inteligencia
Necesidad de Integración

Fuente��HODERUDFL´Q�SURSLD�
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7. Estudio de caso: empresa de servicios informáticos (SSII)

De los casos diagnosticados, seleccionamos una empresa para ilustrar los 
resultados de la metodología investigación-intervención. 

La empresa propone a sus clientes pymes un servicio informático y de 
telecomunicaciones a la carta y se posiciona como intermediario entre sus 
clientes y los cada vez más numerosos proveedores de productos y servicios 
(venta de software, material, acceso internet, gestión electrónica de 
documentos). Actualmente tiene alrededor de 800 proveedores en sus bases 
de datos y la empresa colabora con la mayoría. Al momento del diagnóstico, 
su plantilla era de 40 colaboradores, con un volumen de facturación de 40 
millones de euros.

Consciente de la situación de un mercado muy competitivo en fulgurante 
evolución y para garantizar su supervivencia-desarrollo, la empresa se 
āM´� FRPR� REMHWLYR� FUHDU� GXUDEOHPHQWH� YDORU� D²DGLGR� SDUD� PDQWHQHU� VX�
rentabilidad, fortalecer y consolidar su desempeño socioeconómico (Savall et 
al., 2015). Para ayudarle a llevar a cabo su objetivo, se realizó una investigación 
intervención socioeconómica en la empresa con el principal propósito de 
respaldar su rentabilidad, desarrollar su capacidad de innovación y adaptarse 
a un contexto de rápida evolución de necesidades y exigencias de la clientela 
(Kim & Mauborgne, 1999; Damanpour & Aravind, 2012). Análogamente a los 
RWURV�FDVRV��VH�GHWHFWDURQ�ORV�VLJXLHQWHV�REVW¢FXORV�FU®WLFRV�

x� Falta de anticipación��GHVDUUROODQ� LQGLFDGRUHV�UHWURVSHFWLYRV�HQ� OXJDU�
de prospectivos para la acción.

x� Indicadores de síntesis no estimulantes.

x� (UURU�GH�FXDOLāFDFL´Q�R�GH�UHSUHVHQWDFL´Q de un acto real concreto.

x� $XVHQFLD� GH� āDELOLGDG de los indicadores debido especialmente a 
errores o demoras en la transmisión de las informaciones en sentido 
DVFHQGHQWH�\�R�GHVFHQGHQWH�

En la tercera fase, se concibieron acciones de mejora que fueron 
implementadas. Dos años después se realizó una evaluación socioeconómica, 
cuarta fase del proceso de cambio, que puso en evidencia las mejoras 
FXDOLWDWLYDV�\�HFRQ´PLFDV�LGHQWLāFDGDV�

Esta evaluación cualimétrica fue elaborada a partir de entrevistas 
realizadas a los miembros de la Dirección, a los mandos medios y a los 
colaboradores, las cuales permitieron valorar los avances logrados. Incluye 
una apreciación cualitativa de la parte de los actores, así como elementos 
FXDQWLāFDGRV�\�āQDQFLHURV��GH�DFXHUGR�FRQ�HO�VLJXLHQWH�GHWDOOH�

x� Condiciones de trabajo. Las condiciones físicas del trabajo son mejores y 
la dureza del trabajo ha disminuido en algunos puestos de trabajo. 
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x� Organización del trabajo. La polivalencia también ha aumentado, 
facilitando el equilibrio de la carga de trabajo, incrementando las 
oportunidades de cooperación en las interrelaciones entre las personas 
y reduciendo las fallas de calidad, plazos y reprocesos. 

x� Comunicación–Coordinación–Concertación (3C). Se ha destacado una 
mayor cohesión de equipo a todos los niveles, tanto vertical como 
WUDQVYHUVDOPHQWH�� /D� āFKD� GH� UHVROXFLRQHV� VH� XWLOL]D� KDELWXDOPHQWH��
Ha mejorado la calidad de la información y los tableros de conducción 
personalizados que antes no existían, ahora propician una buena 
estructuración de las actividades. 

x� Gestión del tiempo. La utilización de herramientas de gestión del 
tiempo hace posible en el futuro una mejor gestión de los arbitrajes y 
prioridades.

x� Formación integrada. Los nuevos dispositivos de formación integrada 
IDYRUHFHQ�OD�LQWHJUDFL´Q�\�OD�HāFDFLD de las personas.

x� Implantación estratégica. /RV�DFWRUHV�VH�LQYROXFUDQ�P¢V�HQ�OD�GHāQLFL´Q�
de la estrategia y la toma de iniciativas aumentando así su compromiso. 
Se ha observado una mayor cohesión del equipo de dirección sobre la 
GHāQLFL´Q�GH�OD�HVWUDWHJLD�OR�TXH�FRQāUPD��VHJ»Q�OD�WHRU®D�GHO�]´FDOR�
(Savall & Zardet, 2005, 2014), que la cooperación interna estimula la 
acción hacia el exterior.

x� Información de gestión��6H�REVHUY´�OD�āDELOLGDG del sistema informático, 
así como una mayor pertinencia de los indicadores de conducción que 
son cualimétricos (Gephart, 2009). Se crearon indicadores de actividad 
SDUD�PHGLU�OD�HāFLHQFLD�GH�ODV�DFWLYLGDGHV��

x� Mejora de la calidad de las prestaciones realizadas. La digitalización de 
la empresa abre el apetito de la exigencia por parte de los clientes y 
requiere por ello una estrategia de mejora de la calidad de servicios 
prestados a los clientes actuales y futuros. La SSII decidió llevar a cabo 
acciones de incremento de competencias de sus colaboradores. El 
análisis mensual de la rentabilidad de las misiones se programa ahora 
con antelación, a un ritmo de un día completo por mes. Asimismo, las 
cooperaciones en el equipo de los colaboradores que intervienen en la 
PLVPD�HPSUHVD�FOLHQWH�\� ODV�UHXQLRQHV�GH�HTXLSR�VRQ�P¢V�HāFDFHV�\�
responden en un plazo satisfactorio las expectativas de los clientes.

x� Desarrollo, incremento de la cohesión y del trabajo en equipo (Savall & 
Zardet, 2014). La digitalización facilita la cooperación interindividual 
e interequipos, gracias a la disponibilidad de información en tiempo 
UHDO�� 3RU� āQ�� ORV� WDEOHURV� GH� FRQGXFFL´Q� GH� YHQWDV� VH� DFWXDOL]DQ�
sistemáticamente en cada reunión de equipo y son asequibles a todos.
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8. Conclusiones

&RQWUDGLFLHQGR�D�DOJXQRV�JXU»HV�GHO�PXQGR�GH�OD�WHFQRORJ®D��DāUPDPRV�TXH�
el diluvio de datos que propone la aparición de las tecnologías digitales para 
la generación de información gestión lejos están de provocar la obsolescencia 
de la investigación vinculada con las formas de observar los hechos 
económicos, interpretarlos, encontrar sus relaciones causa-efecto, practicar 
valoraciones sobre su necesariedad, direccionalidad y diferencialidad y de 
construir los indicadores de gestión, entre otras prácticas desarrolladas por 
los profesionales de la gestión.

Independientemente que estas tecnologías todavía no pueden aportar 
todos los datos necesarios, ya que observa en mayor medida acciones de los 
actores y en menor medida los contrafácticos de los mismos, la revolución 
digital nos ayuda considerablemente en el diseño de nuestros sistemas de 
captura y procesamiento de dicha información, como así también al estudio 
analítico masivo de estos, de los contrafácticos y de las posibles causales de 
los mismos. 

El presente trabajo, basado en una serie de estudios y observaciones, nos 
permite concluir sobre aspectos necesarios a considerar a la hora de analizar 
\�XWLOL]DU�LQIRUPDFL´Q�SURYHQLHQWH�GH�ODV�QXHYDV�WHFQRORJ®DV�GLJLWDOHV�

x� Del trabajo de investigación realizado, se ha detectado que la mayoría 
de las problemáticas vinculadas con la digitalización tienen que ver 
con la falta de indicadores de gestión y la no utilización de los mismos 
en los procesos de gestión. También se han detectado problemas de 
āDELOLGDG��FDOLGDG�\�SHUWLQHQFLD�GH�OD�LQIRUPDFL´Q��FRPR�DV®�WDPELªQ�OD�
falta de adaptación de la misma a los indicadores.

x� Es necesario generar información e indicadores de acuerdo a lo 
planteado en el modelo de madurez SIOPHIE, es decir contar con 
un Sistema de Información Operativa, y funcionales, humanamente 
integradas y estimulantes.

x� La digitalización requiere de la transformación digital de las personas 
involucradas. En particular, sugerimos que los profesionales de gestión 
VHDPRV� P¢V� WHOHRO´JLFRV�� SUHJXQW¢QGRQRV� �FX¢O� HV� OD� LQIRUPDFL´Q�
necesaria para la gestión organizacional?, teniendo en cuenta cinco 
SLODUHV�GH�OD�&RQWDELOLGDG�'LUHFWLYD�

o La necesariedad cualitativa y cuantitativa, referida a la cualidad 
exigida a la misma para ser considerada de valor respecto de los 
objetivos de gestión y de los usos de información considerados.

o La direccionalidad, que tiene que ver con la capacidad que 
WHQJDQ� ORV� GDWRV� GH� LGHQWLāFDUVH� FRQ� HO� REMHWLYR� R� XVR� GH� OD�
información.
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o /D�GLIHUHQFLDOLGDG��TXH�KDFH�UHIHUHQFLD�D�āOWUDU�WRGD�LQIRUPDFL´Q�
que no impactan en las decisiones en análisis.

o La multidimensionalidad en la generación y el acceso de la 
información, lo que nos permite visualizarla en función de los 
distintos objetivos, de las diferentes variables críticas de los 
negocios y en función de las distintas necesidades planteadas 
por los actores de los procesos decisorios.

o La necesidad de migrar hacia la gestión sustentada con tableros 
de comando directivo, con información futura proyectada y 
modelos estocásticos, lo cual permitirá mitigar el efecto de 
sobrecarga del aluvión informativo y nos preparará para las 
nuevas disrupciones tecnológicas venideras.

Por último, consideramos trascendente compartir los avances del ciclo 
de madurez de la información de gestión. Habiendo tomado como punto de 
SDUWLGD�ORV�DSOLFDWLYRV�WUDQVDFFLRQDOHV�TXH�FDSWXUDQ�H�LGHQWLāFDQ�OD�UHDOLGDG�
(cada vez con mayor granularidad y pertinencia), los sistemas analíticos 
GH� SULPHUD� ROD� ORJUDURQ� LGHQWLāFDU� UHODFLRQHV� GH� FDXVDOLGDG� \� SUR\HFWDU�
valores. En la segunda ola estos sistemas logran combinar dicha proyección 
con criterios de valor que los ascienden a la categoría de prescriptivos. Es 
el turno de la tercera ola, que, gracias a la baja de costos sustancial de la 
LQWHOLJHQFLD� DUWLāFLDO�� SHUPLWH� VXVWHQWDU� QXHVWUD� 7RPD� GH� 'HFLVLRQHV� HQ�
aplicativos cognitivos, con gran capacidad de autoaprendizaje.
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Resumo 

A nova administração pública está alicerçada na Constituição Federal e 
alinhada com o princípio da igualdade para todos os cidadãos, a soberania 
popular e a independência dos poderes. A pesquisa teve por objetivo 
analisar a gestão dos custos dos serviços prestados aos usuários por meio de 
atividades da central de transporte de uma universidade pública brasileira. 
Trata-se de pesquisa de natureza emprica, aplicada, descritiva e exploratória. 
E quanto a abordagem do problema qualitativa e quanto aos procedimentos é 
documental. Os resultados apontam para tomada de decisão da terceirização 
GH� IURWD� GRV� YH®FXORV� OHYHV�� XWLOLW¢ULRV�� PLFURµQLEXV�YDQV� H� µQLEXV��
considerando os custos por quilômetro rodado. Vale destacar que para 
2019, entrará o aplicativo do TáxiGov na região metropolitana de Curitiba, 
como mais uma opção de transporte que permitirá comparar com outros 
DSOLFDWLYRV� GLVSRQ®YHLV� FRPR�� 8EHU�� ���� (DV\�� HQWUH� RXWURV�� 2V� UHVXOWDGRV�
de estudos anteriores, também, corroboram no processo da terceirização 
de serviços públicos de transporte por meio dos critérios de avaliação dos 
custos comparados entre a frota própria e terceirizada. Considerando a 
análise dos custos é mais vantajosa a terceirização da frota, tendo em vista as 
informações coletadas e evidenciadas para mensuração dos custos aplicados 
na central de transporte da Universidade Pública Brasileira.
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CASE APPLIED AT BRAZILIAN PUBLIC UNIVERSITY

Abstract

The new public administration is based on the Federal Constitution and is in 
line with the principle of equality for all citizens, popular sovereignty and the 
independence of powers. The research aimed to analyze the cost management 
of services provided to users through the activities of the transportation 
center of a Brazilian public university. It is an empirical, applied, descriptive 
and exploratory research. The qualitative approach to the problem and the 
procedures are documentary. The results point to a decision to outsource 
WKH�ĂHHW�RI�OLJKW�YHKLFOHV��XWLOLWLHV��PLQLEXVHV���YDQV�DQG�EXVHV��FRQVLGHULQJ�
the costs per kilometer driven. It is worth mentioning that for 2019, the 
TaxiGov application will enter the metropolitan region of Curitiba, as another 
transport option that will allow to compare it with other available applications 
VXFK�DV��8EHU������(DV\��DPRQJ�RWKHUV��7KH�UHVXOWV�RI�SUHYLRXV�VWXGLHV��DOVR��
corroborate the process of outsourcing public transport services through the 
criteria of evaluation of the costs compared between the own and outsourced 
ĂHHW��&RQVLGHULQJ�WKH�FRVW�DQDO\VLV��LW�LV�PRUH�DGYDQWDJHRXV�WR�RXWVRXUFH�WKH�
ĂHHW��LQ�YLHZ�RI�WKH�LQIRUPDWLRQ�FROOHFWHG�DQG�HYLGHQFHG�WR�PHDVXUH�WKH�FRVWV�
applied in the transportation center of the Universidade Pública Brasileira.

JEL��+���/��

Keywords�� WUDQVSRUWDWLRQ� DFWLYLW\� FRVWV�� VHUYLFHV� SURYLGHG� LQ� SXEOLF�
administration, activity based costing, new public administration, brazilian 
public university.

COSTOS DE LA TERCERIZACIÓN DEL TRANSPORTE EN LA 
$'0,1,675$&,�1�3�%/,&$��&$62�$3/,&$'2�(1�/$�81,9(56,'$'�

PÚBLICA BRASILEÑA

Resumen

La nueva administración pública está basada en la Constitución Federal y 
alineada con el principio de igualdad para todos los ciudadanos, soberanía 
popular e independencia de poderes. La investigación tiene como objetivo 
analizar la gestión de costos de los servicios prestados a los usuarios a través de 
las actividades del centro de transporte de una universidad pública brasileña. 
Se trata de una investigación de naturaleza empírica, aplicada, descriptiva, 
exploratoria. En cuanto al abordaje del problema, es cualitativa y en cuanto 
a los procedimientos, es documental. Los resultados apuntan a la decisión de 
WHUFHUL]DFL´Q�GH�OD�ĂRWD�GH�YHK®FXORV�OLJHURV��VHUYLFLRV�S»EOLFRV��PLQLEXVHV�
furgonetas y autobuses, teniendo en cuenta los costos por kilómetro recorrido. 
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Vale la pena mencionar que para 2019, la aplicación TaxiGov ingresará a la 
región metropolitana de Curitiba, como otra opción de transporte que 
permitirá compararla con otras aplicaciones disponibles como Uber, 99, Easy, 
entre otros. Los resultados de estudios anteriores, también, corroboran en 
el proceso de tercerización de servicios de transporte público a través de 
ORV�FULWHULRV�GH�HYDOXDFL´Q�GH�FRVWRV�FRPSDUDGRV�HQWUH� OD�ĂRWD�SURSLD�\� OD�
tercerizada. Considerando el análisis de costos, es más ventajoso terceirizar la 
ĂRWD��HQ�YLVWD�GH�OD�LQIRUPDFL´Q�UHFRSLODGD�\�HYLGHQFLDGD�SDUD�PHGLU�ORV�FRVWRV�
aplicados en el centro de transporte de la Universidad Pública Brasileira.

JEL��+���/��

Palabras clave�� DFWLYLGDGHV� GH� WUDQVSRUWH�� VHUYLFLRV� SUHVWDGRV� HQ� OD�
administración pública; costo basado en actividades; nueva administración 
pública; universidad pública brasilera.

COÛTS DE LA SOUS-TRAITANCE DU TRANSPORT DANS 
'Ú$'0,1,675$7,21�38%/,48(��&$6�$33/,48����/Ú81,9(56,7��

PUBLIQUE BRÉSILIENNE

Résumé

La nouvelle administration publique est basée sur la Constitution Fédérale et 
selon les príncipes d’égalité de tous les citoyens, la souveraineté populaire et 
l’indépendance des pouvoirs. Cette étude a pour but d’analyser la gestion des 
coûts des services prêtés aux usagers selon les activités du centre de transport 
d’une université publique brésilienne. Il s’agit d’une recherche empirique, 
appliquée, descriptive et exploratoire. En ce qui concerne l’approche de 
la question qualitative des procédures, cette étude est documentaire. Les 
UªVXOWDWV�YLVHQW�OD�GªFLVLRQ�GH�VRXV�WUDLWHU�XQH�ĂRWWH�GH�YªKLFXOHV�OªJHUV��GH�
VHUYLFHV�HQ�FRPPXQ��GH�PLQLEXV���FDPLRQHWWHV�HW�DXWREXV�HQ�FRQVLGªUDQW�
les coûts par kilomètre parcouru. Il est intéressant de signaler qu’en 2019, 
l’application TaxiGov sera mise en place dans la région métropolitaine de 
Curitiba, comme une autre possibilite de transport, ce qui permettra de la 
comparer à d’autres applications disponibles telles que Uber 99, Easy, entre 
DXWUHV��/HV�UªVXOWDWV�GHV�ªWXGHV�DQWªULHXUHV�FRQāUPHQW�DXVVL�OH�SURFHVVXV�GH�
sous-traitance de services de transport en commun par le biais des critères 
GH� FR¼WV� FRPSDUªV� HQWUH� OD� SURSUH� ĂRWWH� HW� FHOOH� VRXV�WUDLWªH�� 6L� QRXV�
considérons l’analyse des coûts, il s’avère plus avantageux de sous-traiter 
OD�ĂRWWH�� YXH� OÚLQIRUPDWLRQ� UHFXHLOOLH�HW�ªYLGHQWH�DāQ�GH�FDOFXOHU� OHV�FR¼WV�
appliqués au centre de transport de l’Université Publique Brésilienne.

-(/��+���/��

Mots clés�� DFWLYLWHV� GH� WUDQVSRUW�� VHUYLFHV� SUHWHV� SDU� OÚDGPLQLVWUDWLRQ�
publique, cout base en fonction des activites, nouvelle administration 
publique, universite publique bresilienne.
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1. Introdução 

�����4XDOLāFD¨¤R�GR�SUREOHPD�D�VHU�DERUGDGR

O Estado Democrático de Direito tem como tarefa a realização do bem 
comum, que se concretiza no atendimento às necessidades do povo, sendo 
exemplos inquestionáveis, a segurança, saúde, educação, justiça, moradia, 
alimentação, cultura e o lazer (Coimbra, 2006; Cavalcante, & De Luca, 
2013). A crise do Estado brasileiro adverte para necessidade de melhorar 
o desempenho das políticas públicas por meio da otimização do uso dos 
recursos públicos (Costa, Lima, Barros, & Martins, 2010; Costa, 2011). A Teoria 
da Nova Administração Pública tem reiterado a importância da criação dos 
mecanismos da accountability, evidenciando os resultados para que os 
objetivos possam ser alcançados (Giacomo, 2005; Ferlie & Ewan, 2006; Dasso 
Júnior, 2014; Blonski, Prates, Costa & Vizeu, 2017). A gestão pública no Brasil, 
está alicerçada em disposições da Constituição Federal, que tem como bases 
ideológicas o princípio da igualdade de todos os homens e da soberania 
popular, a organização do Estado de Direito e da Independência dos Poderes 
da República (BRASIL, 1988). 

Nos anos 1990 a 2010 foi o período da redemocratização e a reforma do 
Estado tiveram com o objetivo de fazer com que as necessidades dos cidadãos 
EUDVLOHLURV�IRVVHP�DWHQGLGDV�FRP�PDLV�HāFL«QFLD��5LEHLUR��������&RVWD��/LPD��
Barros & Martins, 2010). Tachizawa, Cruz Junior e Oliveira Rocha (2006), 
constatou que qualquer intervenção gerencial voltada à modernização do 
Estado, deve ser implementada por meio de reestruturação organizacional 
de atuação da administração direta (federal, estadual e municipal) e órgãos 
da administração indireta (empresas públicas, sociedade de econômica 
mista, autarquias, fundações). Os conceitos também difundidos por Kvalvik 
e Boe (2015) quando discorrem sobre a necessidade do setor público se 
DVVHPHOKDU�DR�FRQWUROH�H�HāFL«QFLD�DGYLQGR�GD�HVWUXWXUD�GR�VHWRU�SULYDGR��
A Administração Pública gerencial passou a ser reconhecida como um 
grande progresso frente aos modelos anteriores, os quais eram inerentes 
ao nepotismo e corrupção, bem como a promoção de um Estado mais lento 
H� LQHāFLHQWH�� FRPR� QR� FDVR� GR� PRGHOR� SDWULPRQLDOLVWD�� HQWHQGLGR� FRPR�
burocrático. Tais distinções recaem à Bresser-Pereira (2006), o qual ainda 
DāUPD�TXH�D�QRYD�$GPLQLVWUD¨¤R�3»EOLFD�SUHFLVD�LU�DOªP��SURPRYHQGR�EHQV�H�
Serviços Públicos de qualidade. 

À luz da equipe de pesquisadores��H[SOLFLWD�VREUH�R�Q®YHO�GH�HāFL«QFLD�H�
GH�HāF¢FLD�GRV�JDVWRV�S»EOLFRV�� FRP�D� WHUFHLUL]D¨¤R�GH� VHUYL¨RV�GH�DSRLR�
logístico para educação no setor público brasileiros. A terceirização é um 
modelo de Administração Pública que se caracteriza como uma espécie 
de descentralização da prestação de serviços. A descentralização externa 
VH� FODVVLāFD� HP� WU«V�PRGDOLGDGHV� GH� WHUFHLUL]D¨¤R�� �D�� FRQFHVV¤R� TXH� ª� D�
permissão legal de execução de Serviços Públicos a competência de terceiros 
por meio de delegação contratual. Essa modalidade é regida pela Lei 



Custos da terceirização de transporte na administração pública: caso aplicado em universidade 
pública brasileira

Revista del Instituto Internacional de Costos 16 (1), 128-158 132

�������������E��3DUFHULD�3»EOLFD�3ULYDGD��333��ª�D�WUDQVIHU«QFLD�GD�H[HFX¨¤R�
de serviços complementares a terceiros que devem possuir capacidade 
WªFQLFD�SDUD�UHDOL]DU�HVWD�PRGDOLGDGH�TXH�ª�UHJLGD�SHOD�/HL��������������H��F��
Permissão de Serviços Públicos que é a outorga para realizar a prestação de 
6HUYL¨RV�3»EOLFRV�FRP�UHQWDELOLGDGH�HFRQµPLFD�UHJLGD�SHOD�/HL������������
(Silva et al., 2016; Silva, 2017). Na concepção de Silva, Albuquerque e Marques 
Silva (2010) da terceirização da logística busca por meio de suas atividades 
uma integração das áreas da organização, adaptando forma de gestão 
utilizando ferramentas que mantenha a empresa a frente do mercado 
competitivo e atendam seus stakeholders internos e externos. Diante deste 
contexto, surge a pergunta de pesquisa para desenvolver a metodologia de 
avaliação de custos para terceirização de serviços em Instituição Federal de 
Ensino Superior (IFES) pública de grande porte. Quais atividades e serviços 
podem ser terceirizados pela universidade pública brasileira por meio do 
desenvolvimento de metodologia para avaliação de custos aplicados ao setor 
de transporte? Portanto, a pesquisa teve por objetivo analisar a gestão dos 
custos dos serviços prestados aos usuários por meio de atividades da central 
de transporte de uma universidade pública brasileira.

Vale ressaltar a importância de ser alcançados o objetivo geral por meio 
GD� (TXLSH� GH� SHVTXLVDGRUHV�� FRQVLGHUDQGR� D� EXVFD� GD� HāFL«QFLD�� HāF¢FLD�
H� HIHWLYLGDGH�GRV�JDVWRV�S»EOLFRV� HP�HGXFD¨¤R�QDV� DWLYLGDGHV�PHLR�H�āP�
de uma IFES pública. Destaca-se também a relevância de: (a) compreender 
as concepções e práticas existentes no universo das atividades realizadas 
para manter o ensino, pesquisa e extensão na UFPR; (b) mapear os principais 
modelos de avaliação e indicadores utilizados por outras IFES de ensino 
VXSHULRU�S»EOLFD�QR�%UDVLO���F��YHULāFDU�TXDLV�V¤R�RV�LQVXPRV�H�VHUYL¨RV�TXH�
deverão compor a matriz da gestão estratégica de custos no processo de 
avaliação; (d) levantar as informações do setor de transporte por meio do 
mapeamento das demandas relacionadas as atividades executadas no 
£PELWR�GD�,)(6���H��UHODFLRQDU�RV�VLVWHPDV�H[LVWHQWHV�GD�HVWUXWXUD�GR�ĂX[R�GH�
informações para estabelecer o controle gerencial da IFES; (f) diagnosticar 
e mensurar o modelo de apoio a decisão a ser adotado pelos gestores para 
desenvolver a metodologia para avaliação de custos; (g) consolidar relatório 
FRP� FULWªULRV� SDUD� DWHQGHU� DV� PHWDV� GHāQLGDV�� REVHUYDQGR� DV� SUHPLVVDV�
operacionais, institucionais e gerenciais. 

-XVWLāFD�VH��DQLGD��TXH�D�SHVTXLVD�SRU�XWLOL]DU�D�FRQWDELOLGDGH�GH�FXVWRV�
SDUD�LGHQWLāFDU�H�DQDOLVDU�TXDO�R�UHDO�FXVWR�GH�VH�WHU�XPD�IURWD�SU´SULD�RX�GH�
terceirizar o transporte. E qual das opções, seja de logística que mais se adeque 
a realidade ao cenário atual de restrição orçamentaria das IFES públicas. 
Portanto, o desenvolvimento do estudo busca contribuir com os gestores 
GD�DOWD�DGPLQLVWUD¨¤R�FRP�LQIRUPD¨¶HV�āGHGLJQDV�SRU�PHLR�GD�DFXU¢FLD��QR�
processo de tomada de decisão estratégica para atender as demandas, em 
processos de terceirização dos serviços transporte na universidade pública. 
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Esta pesquisa de elaboração da metodologia foi estruturada com 
apresentação do marco teórico, metodologia, cronograma de atividades, 
notas conclusivas e estudos anteriores sobre terceirização e resultados 
SUHOLPLQDUHV�GD�SHVTXLVD�H�FRQVLGHUD¨¶HV�āQDLV�

2. Enquadramento teórico

Nesta abordagem teórica destaca-se a nova administração pública, 
terceirização de serviços prestados e avaliação de custos. 

2.1. Nova administração pública 

Os países pioneiros na implementação da prática de equipe de pesquisadores 
foram Inglaterra, Canadá, Nova Zelândia e Austrália. Segundo a Transparência 
Internacional (Pollitt, 2007; Transparency, 2017), todos estão entre os 13 países 
menos corruptos do mundo. Os pontos que devem ser enfatizados sobre 
a equipe de pesquisadores preconizam a redução da estrutura da máquina 
administrativa e a criação de mecanismos de responsabilização dos gestores 
públicos. Estudos como os de Faria et al�� ��������5LEHLUR��������� M¢�ā]HUDP�
essa análise, mas não com o enfoque gerencial, o qual deixa o Estado mais 
parecido com uma empresa privada, buscando a aprovação da sociedade tal 
como uma organização o faz com seus clientes. 

'H�DFRUGR�FRP�0DWLDV�3HUHLUD�������������

A administração pública, num sentido amplo, deve ser entendida 
como um todo o sistema de governo, todos os conjuntos de ideias, 
atitudes, normas, processos, instituições e outras formas de conduta 
humana, que determinam a forma de distribuir e de exercer a 
autoridade política e como se atendem aos interesses públicos. 

O processo evoluiu na Administração Pública e quebra de paradigmas 
estruturais, nessa percepção, provocou a descentralização dos Serviços 
Públicos, os quais se caracterizam como a distribuição de competência, 
atividade e responsabilidade (Chiavenato, 2008; Matias-Pereira, 2010). 
O estágio dos negócios, sejam eles públicos ou privados, existem nas 
RUJDQL]D¨¶HV�TXH�EXVFDP�D�DSOLFD¨¤R�GRV�UHFXUVRV��GH�IRUPD�HāFLHQWH�H�HāFD]�
para garantir a efetividade das ações administrativas e dos investimentos no 
setor público para reinventar as estratégias do governo (Osborne & Gaebler, 
1995; Trosa, 2001; Førsund, 2017). Os resultados da ação governamental no 
TXDO�D�VRFLHGDGH�SDUWLFLSD�SRU�PHLR�GRV�VHXV�UHSUHVHQWDQWHV�QD�GHāQL¨¤R�
das metas e dos índices de desempenho, considerando a avaliação direta 
dos bens e Serviços Públicos (Bresser, 2001; Reis, 2004; Ferlie & Ewan, 2006). 
Além disso, os resultados indicam que a equipe de pesquisadores era uma 
resposta em termos propostas gerenciais (Bresser-Pereira, 2002; Bresser-
Pereira, 2006).
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2.2. Terceirização de serviços prestados

O processo de terceirização teve surgimento no Brasil no setor privado 
e ao longo dos anos foi inserida na Administração Pública (Silva, 2017). O 
criador do termo “terceirização” no Brasil foi Aldo Sani, engenheiro e diretor 
superintendente da Riocell – empresa de celulose de Guaíba (RS) - no início 
da década de 1970. A terceirização pode ser tratada como uma modalidade 
relativamente nova, regulamentada no ordenamento jurídico brasileiro, que 
vem se desenvolvendo e se expandindo ao longo dos tempos. A terceirização, 
no Brasil foi implantada de forma gradativa, com as vindas das primeiras 
empresas multinacionais, principalmente, as automobilísticas. Mas, foi no 
início da década de 80 que esta prática ganhou força (Imhoff & Mortari, 
2005). Para Martins (2010), o processo de terceirização em uma organização 
pública ou privada deve levar em conta diversos fatores e interesses. Já de 
acordo com Reis (2015), a terceirização é uma técnica gerencial originária nos 
Estados Unidos da América, posterior à Segunda Guerra Mundial. “Antes da 
2ª Guerra Mundial existiam atividades prestadas por terceiros, porém não 
HUDP�FRQFHLWXDGDV�FRPR�WHUFHLUL]D¨¤RÝ��&DVWUR�������������1DTXHOH�SHU®RGR�
foi marco histórico que tem a terceirização interferindo na sociedade e na 
economia, em estudo fundamentados pelo Direito Social. Garcia (2015) 
apresenta análise sobre à terceirização no serviço público independe da 
distinção entre atividade primária e secundária. Alerta Barthélemy (2004) que, 
ao mesmo tempo em que a terceirização é uma poderosa ferramenta de corte 
GH�FXVWRV��DXPHQWR�GH�GHVHPSHQKR��HāFL«QFLD�H�DMXVWH�GD�DWLYLGDGH�HVVHQFLDO��
nem sempre as iniciativas tomadas resultam em processos bem-sucedidos, 
frustrando, às vezes, as expectativas dos que contratam esses serviços.

Os contratos administrativos do processo de terceirização na Administração 
3»EOLFD�DJHP�FRPR�SRGHU�S»EOLFR�VREUH�R�SDUWLFXODU��FRQāJXUDQGR�UHOD¨¤R�
jurídica de circunscrição da verticalidade (Bresser-Pereira, 2006; Di Pietro, 
2009). Di Pietro (2009) ressalta a relação da administração que atende o 
princípio da legalidade, quando a lei permite. Destaca, ainda, que é relevante 
FRQVLGHUDU�D�āVFDOL]D¨¤R�GRV�FRQWUDWRV�JHUDGRV�HQWUH�D�$GPLQLVWUD¨¤R�3»EOLFD�
H�RUJDQL]D¨¶HV�SULYDGDV�FRQWUDWDGDV�PHGLDQWH�D�/HL�������������7UDWD�VH�GH�
prerrogativa do poder público, prevista no Artigo 58, inciso III, e disciplinada 
PDLV� HVSHFLāFDPHQWH� QR� $UWLJR� ���� TXH� H[LJH� D� H[HFX¨¤R� GR� FRQWUDWR�
DFRPSDQKDGD�H�āVFDOL]DGD�SRU�XP�UHSUHVHQWDQWH�GD�$GPLQLVWUD¨¤R�3»EOLFD�
(Di Pietro, 2006). Portanto, os Serviços Públicos, que são atividades prestadas 
SRU�DJHQWHV�S»EOLFRV�FRP�D�āQDOLGDGH�GH�DWHQGHU�D�FROHWLYLGDGH��HP�DWLYLGDGHV�
continuados, permanentes e temporárias de apoio aos Serviços Públicos, seja 
na administração direta ou indireta (Garcia, 2006; Chiavenato, 2008). 

2.3. Avaliação de custos 

$āUPDP�'UHKPHU� H� 5DXSS� ������� K¢� XPD� ODFXQD� QR� GHVHQYROYLPHQWR� GH�
estudos em teses e dissertações sobre a temática de custos no setor público, 
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em setores de mobilidade urbana, saneamento básico e em órgãos da 
administração federal, estadual e municipal. A partir do momento em que a 
logística começou a ser vista como uma alternativa de vantagem competitiva, 
a gestão da logística ganhou relevância dentro das empresas, passando assim 
a ser incluída no controle de custos das atividades (Souza & Clemente, 2013). 

O mercado está muito competitivo nos dias atuais, assim uma empresa 
quer competir em igualdade com seus concorrentes, precisa fazer o efetivo 
controle das atividades produtivas, ou seja, sem a capacidade de avaliar o 
desempenho de suas atividades e de intervir rapidamente para a correção e 
a melhoria dos processos, a empresa estará em desvantagem em relação aos 
seus concorrentes (Bornia, 2010). 

A implantação dessa ferramenta de informação de custos, além de 
apresentar benefícios de uso gerencial, como auxiliar o gestor público 
no controle, planejamento e tomada de decisão, também representa uma 
exigência legal, visto que teve seu prazo de obrigatoriedade de implantação 
determinado SHOD�3RUWDULD�GD�671�����������FULDQGR�SDUD�as organizações 
públicas essa necessidade de adequação aos novos dispositivos legais 
vigentes (Costa, Raupp & Dias, 2017). 

Esta discussão tem como foco, no controle dos custos nos serviços 
prestados à sociedade pelo ente público, visando otimização na gestão dos 
recursos públicos, quanto ao cumprimento do princípio constitucional da 
HāFL«QFLD��&)��$UWLJR�����&DSXW���$�WHP¢WLFD�FXVWRV�QR�VHWRU�S»EOLFR�WHP�UHFHELGR�
atenção especial, quando se trata de custos no âmbito das Universidades 
Públicas. Estas têm como atividades, o ensino superior, a pesquisa e a extensão. 

O universo das ações realizadas nas Universidades Federais Públicas são 
estruturadas e se encontram apoiadas em uma série de atividades (Batista, 
Assis, Cruz & Bufoni, 2017). Em termos de contribuições, receberam destaque 
RV� LWHQV� TXH� DSRQWDUDP�SURSRUFLRQDU� LQIRUPD¨¶HV�PDLV� FRQā¢YHLV� SDUD� D�
tomada de decisão, maior economia e controle dos gastos públicos e melhor 
HāFL«QFLD�QRV�UHVXOWDGRV�GR�JRYHUQR��&RVWD��5DXSS�	�'LDV��������/LPD�)LOKR�
& Severo Peixe, 2017).

$�PHQVXUD¨¤R�GH�FXVWRV�QR� VHWRU�S»EOLFR�D�/HL�2UGLQ¢ULD�������������
R� 'HFUHWR�/HL� ��������� H� D� /HL� &RPSOHPHQWDU� ��������×/HL� GH�
Responsabilidade Fiscal (LRF) remetem ao cumprimento de normas relativas 
¡�JHVW¤R�RU¨DPHQW¢ULD�H�āQDQFHLUD�GDV�HQWLGDGHV�GD�$GPLQLVWUD¨¤R�3»EOLFD��
Embora, exista uma obrigatoriedade legal para Monteiro e Pinho (2017) em 
estudos realizados, constataram que o estágio de implantação de custos 
QR�VHWRU�S»EOLFR��ª� LQFLSLHQWH��SHODV�GLāFXOGDGHV�HQFRQWUDGDV�SRU� IDOWD�GH�
sistemas informatizados adequados e vontadade político administrativa. 
Além disso, considera-se a falta de regras punitivas pela não implantação do 
sistema de custos nos órgãos públicos de maneira geral. 

Visando atender imposições legais e necessidades gerenciais de 
mensuração dos custos na esfera pública foi criado em 2011, o Sistema de 
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Informações de Custos do Governo Federal (Vazakidis, Karagiannis & Tsialta, 
2010; Silva, & Ribeiro, 2016). Para Silva et al. (2016) a preocupação em apurar 
os custos das Universidades Públicas, deve-se a situação das mudanças e 
UHVWUL¨¶HV�RU¨DPHQW¢ULDV�H�āQDQFHLUDV��

Os esforços para mensurar os custos no setor público, sobretudo no âmbito 
das Universidades Públicas, é fundamental na análise do custo-benefício de 
suas decisões e ações dos gestores públicos. Vazakidis, Karagiannis e Tsialta 
(2010) buscaram apresentar em estudo, dos princípios e procedimentos 
E¢VLFRV� GR� &XVWHLR� %DVHDGR� HP� $WLYLGDGH� �$%&��� D� āP� GH� H[DPLQDU� VH� D�
implementação desse método de custeio seria viável para uma organização 
do Setor Público. Por exemplo, os diversos itens de custos incorridos na 
IURWD� LGHQWLāFDGRV� FRPR�� FRPEXVW®YHO�� OXEULāFDQWHV�� GHVJDVWH� GH� SQHXV��
depreciação dos veículos, manutenção, seguros, pedágios, impostos e taxas, 
pessoal, condições de embarque e desembarques, na Figura 1 apresenta-se o 
detalhamento dos custos que poderão incorrer. 

Figura 1. Custos incorridos no processo de rateio de frota

Custo Direto

Custos 
Fixos

- Depreciação (equipamentos e veículos);
- Remuneração;
- Salários e Obrigações Trabalhistas;
- Seguro. Licenciamento e IPVA dos Veículos.

Custos 
Variáveis

- Combustível;
��/XEULāFD¨¤R�
- Peças. Acessórios e Manutenção;
- Pneus;
- Cobertura de Risco;
- Pedágios;
- Lavagens e Graxas.

Custo Indireto ��5HODFLRQDGRV�FRP�D�IXQ¨¤R�SURGX¨¤R�FRPR��&RQWDELOLGDGH��
DGPLQLVWUD¨¤R��YHQGDV��FREUDQ¨DV��āQDQ¨DV��HWF�

Fonte��%RII��'HLPOLQJ�	�%DULFKHOOR���������

O método de custeio ABC no contexto das Universidades Públicas é o 
mais adequado para ser aplicado às atividades, por possibilitar a mensuração 
dos custos envolvidos em cada uma das suas unidades administrativas, 
dada a complexidade das ações acadêmicas (Silva et al., 2016; Silva, 2017). 
$ORQVR� ������� DāUPD� TXH� Q¤R� K¢� FXOWXUD� GD� DSXUD¨¤R� GH� FXVWRV� QR� VHWRU�
público no Brasil. Para os agentes públicos, o que vale é o cumprimento da 
lei, não fazendo parte de sua cultura a consciência de que não basta apenas 
cumpri-la, pois é necessário fazê-lo com base no desempenho e economia 
GH� UHFXUVRV� �HāFL«QFLD��� FRP� DWHQGLPHQWR� GRV� XVX¢ULRV� GHVVHV� VHUYL¨RV�
�HāF¢FLD���3DUD�0DFKDGR�H�+RODQGD���������DR�SURSRUHP�GLUHWUL]HV�H�PRGHOR�
FRQFHLWXDO�GH�FXVWR��DāUPDP�TXH�Q¤R�KDYHULD�PDLRUHV�GLāFXOGDGHV�HP�DGRWDU�
o custeio ABC no setor público. Tendo em vista, que toda ação governamental 
ª� GHFRPSRVWD� HP� DWLYLGDGHV�SURMHWRV�� SRGHQGR� VHUHP� PDSHDGDV� HP�
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DWLYLGDGHV�PHQRUHV��$�SDUWLU�GRV�FXVWRV�DFXPXODGRV�QDV�DWLYLGDGHV�SURMHWRV�
H�RX�QRV�GHSDUWDPHQWRV�� LGHQWLāFDP�VH�RV�GLUHFLRQDGRUHV�GH� FXVWRV�SRU�
DWLYLGDGHV��FRP�EDVH�QRV�FXVWRV�GHYLGDPHQWH�LGHQWLāFDGRV��TXH�V¤R�DORFDGRV�
aos produtos e serviços (Bornia, 2010). Em realção aos custos logísticos no 
Brasil pela escassez de informações dos empresários e administradores tem 
GLāFXOWDGR��QD�KRUD�GH�HVFROKHU�VH�DGTXLUHP�H�PDQWªP�RV�JDVWRV�GH�XPD�IURWD�
própria ou optam por contratar um transporte terceirizado (Besen, Araújo, 
%HUWROGL�	�6HUDāP���������$OLDGR�D� LVVR��K¢�FHUWD�UHVLVW«QFLD�¡�DSXUD¨¤R�GH�
custos por parte dos agentes públicos, uma vez que, a partir desta apuração 
WHULDP�TXH�MXVWLāFDU�VHX�HYHQWXDO�EDL[R�GHVHPSHQKR��$ORQVR���������

3. Metodologia 

�����&ODVVLāFD¨¤R�GD�SHVTXLVD

Trata-se de pesquisa de natureza emprica, aplicada, descritiva e exploratória. 
E quanto a abordagem do problema qualitativa e quanto aos procedimentos 
é documental. Considerando o escopo da investigação e em relação à 
delimitação do objeto de estudo, tendo como foco avaliar os custos das 
atividades desenvolvidas na central de transporte. A lógica estabelecida na 
VHTX«QFLD��SUREOHPD��PªWRGR��VROX¨¤R��DSOLFD¨¤R�H�JHUD¨¤R�GH�FRQKHFLPHQWR��
com base no cronograma do Quadro 1.

Quadro 1. Desenho da execução das etapas da pesquisa 

Cronograma das etapas realizadas por meio da metodologia adotada

Análise e discussão dos resultados da pesquisa

Resultados da pesquisa aplicada

Estudos anteriores sobre a terceirização de serviços

(a) ,GHQWLāFD¨¤R�GRV�SRVWRV�GH�WUDEDOKR�GD�FHQWUDO�GH�WUDQVSRUWH�GD�XQLYHUVLGDGH�S»EOLFD

(b) Desenvolvimento dos critérios de seleção para avaliação de custos

(c) Análise da possível terceirização por meio da revisão das informações coletadas

(d) $YDOLD¨¤R�H�LGHQWLāFD¨¤R�GRV�FXVWRV

(e) Mapeamento das atividades e critério de seleção

(f) Rateio dos gastos gerais da frota do CENTRAN

(g) ,GHQWLāFD¨¤R�H�DYDOLD¨¤R�GRV�FXVWRV�SRU�YH®FXORV�

(h) Análise da possível terceirização por meio da revisão das informações coletadas

(i) $SUHVHQWDU�PRGHOR�GH�WHUFHLUL]D¨¤R�FRPR�UHVXOWDGR�āQDO�SDUD�WRPDGD�GH�GHFLV¤R

(j) Detalhar os custos das propostas de terceirização à administração pública para decisão

(k) Entrega da recomendação dos critérios à administração para decisão por categoria

Fonte��RV�DXWRUHV��������
1RWD��(WDSDV�FRQFOX®GDV����D����E����F����G����H����I����J����K����L����M��H��N��
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As investigações empíricas sobre objeto de estudo da forta de veículos 
e atividades para proposta de terceirização ou não, formulou-se questões 
decorrentes do problema de pesquisa a partir do contexto em que ocorre o 
fato concreto (Gil, 2010). 

$�FDUDFWHUL]D¨¤R�PHWRGRO´JLFD�GHVWH�SURMHWR�HVW¢�GHāQLGD�QR�SURFHVVR�
estratégico da pesquisa quali-quantitativa, pois é aquela em que os dados e 
DV� HYLG«QFLDV� FROHWDGRV�SRGHP�VHU�TXDQWLāFDGRV�H�PHVXUDGRV� �0DUWLQV�	�
Teóphilo, 2007). Para tanto, ilustra-se com a visão positivista, em que resume 
D�LPSRUW£QFLD�H�R�VLJQLāFDGR��GR�DWR�GH�PHGLU�QD�SU¢WLFD�YDUL¢YHLV�GH�SHVTXLVD�
caracterizada por abordagem quali-quantitativa (Martins, 2010).

3.2. Mapeamento das atividades e critério de seleção

1R� SURFHVVR� GH� OHYDQWDPHQWR� GRV� GDGRV� H� LQIRUPD¨¶HV� IRL� VHOHFLRQDGR��
SODFD��WLSR�GH�YH®FXOR��FDWHJRULD��TXLORPHWUDJHP�LQLFLDO�H�āQDO��TXLORPHWURV�
rodados, consumo de combustível, óleo, peças e manutenção. A partir da 
análise destas informações mensurou-se o custo por quilometro rodado da 
frota (combustíveis, óleo, manutenção e peças) por categoria de veículo. Para 
FDOFXODU�R�FXVWR�GR�TXLORPHWUR�URGDGR�IRUDP�LGHQWLāFDGDV�DV�DWLYLGDGHV�H�
GLUHFLRQDGRU�GH�FXVWRV�� FRP�EDVH�QR�JHUHQFLDPHQWR�GR�FRQWUDWR�āUPDGR�
entre a universidade e a empresa Ticket (empresa prestadora de serviço 
SDUD�IRUQHFLPHQWR�GH�FRPEXVW®YHLV�H�OXEULāFDQWHV���$OªP�GH�LQFOXLU�D�HVWUXUD�
do Diretor Geral da Central de Transportes, Administrador – Gerente do 
contrato de abastecimento, Assistente Administrador – Responsável pelos 
agendamentos dos veículos para atender a demanda geral da univerisidade, 
Administradora – Responsável pelas diárias (motoristas da universidade e de 
terceiros contratados pela universidade) e o responsável pela documentação 
dos veículos. 

$V� DWLYLGDGHV� GHāQLGDV� IRUDP�� JHUHQFLDU� R� FRQWUDWR� 7LFNHW�� JHUHQFLDU�
documentos dos veículos, gerenciar agendamentos, gerenciar os pagamentos 
GH�GL¢ULDV��FRQVLGHUDQGR�PRWRULVWDV�GR�TXDGUR�GH�XQLYHUVLGDGH�H�FRQWUDWDGR�
tercerizados). 

2V� GHUHFLRQDGRUHV� UHODFLRQDGRV� IRUDP�� RFRUU«QFLDV� GR� XVR� FRQWUDWR��
quantidade de placas ativas, ocorrências de uso do contrato e quantidade 
de placas ativas, quantidade de agendamentos para utilização dos veículos 
e placas ativas por categoria (Biancolin, Kniess, Maccari & Rabechini Jr, 
�������(VWHV�GLUHFLRQDGRUHV�GH�FXVWRV� IRUDP� LGHQWLāFDGRV�QDV�RFRUU«QFLDV�
do contrato, placas ativas, quantidade de agendamentos para utilização 
dos veículos por categoria, os dados foram obtidos com a CENTRAN, 
GLVSRQLELOL]DGR�SHOR�UHVSRQV¢YHO�H�YHULāFDGR�in loco pela equipe. 



Blênio Cezar Severo Peixe, Tatiane Antonovz, Michael Dias Correa

139 Revista del Instituto Internacional de Costos 16 (1), 128-158

3.3. Desenvolvimento dos critérios de seleção para avaliação de 
custos

$V�DWLYLGDGHV�GHVHPSHQKDGDV�IRUDP�DV�VHJXLQWHV��LGHQWLāFD¨¤R�GRV�FXVWRV�
diretos e indiretos e cálculo dos custos por quilômetro rodado por veículo sob 
a responsabilidade da Central de Transportes da universidade no período de 
2017 a 2018. Foram enfatizados os custos administrativos, tais como seguro 
e depreciação de instalações prediais, segurança, consumo de água, energia 
elétrica, internet e telefone, dentre outros gastos administrativos. Não foram 
computados como custos indiretos no cálculo dos custos por se tratar de um 
setor que está inserido na estrutura da Universidade e também não existe 
critério ou centros de custos relacionados.

Vale destacar que a própria universidade pública já incorre nesses 
custos indiretos com ou sem a estrutura da CENTRAN e, como eles não são 
UHJLVWUDGRV�FRQWDELOPHQWH�GH�PDQHLUD�VHJUHJDGD��Q¤R�IRL�SRVV®YHO�LGHQWLāF¢�
los e associá-los, exclusivamente, à CENTRAN, no memento da apropriação 
dos custos (Besen et al., 2017).

Para se chegar aos valores médios de quilometragem para cada veículo 
e por categoria, foi utilizado o sistema de custeio por atividades para rateio 
dos custos indiretos, muito difundido em empresas do setor de prestação 
de serviço no Brasil e no mundo (Boff et al����������)RL�QHFHVV¢ULR�LGHQWLāFDU�
as atividades realizadas e os direcionadores de custos para associação dos 
valores aos centros, que nesse caso são os veículos por placa e somando os 
demais custos para chegar ao custo do quilômetro rodado (Moura, Moraes, 
Gelatti & Mirek, 2017). No processo de aplicação do método de custeio por 
PHLR�$%&�IRL�LGHQWLāFDGR�H�VHSDUDGR�GR�WRWDO�GH�FXVWRV�GLUHWRV��R�WRWDO�GH�
custos indiretos com base nas atividades e nos direcionadores de custos 
associados aos custos com pessoal e estrututa administrativa. Os valores 
cálculados foram associados à quilometragem rodado, para tanto foi possível 
calcular o custo por quilômetro rodado de cada veículo sob responsabilidade 
da CENTRAN.

A última etapa da pesquisa em curso, realizar-se-á na separação por 
categoria de veículos (veículos leves, utilitários, vans, micro-ônibus, ônibus 
e caminhões) para cálcular o valor médio do custo por quilômetro rodado 
por placa e por grupo de categoria de veículo. Isso permitirá, entre outros 
itens, a comparação com outras alternativas disponíveis do mercado, tendo 
o valor acurado calculado para apresentação à CENTRAN (Aguilar, 2014; 
8OLDQR��6FKOLFNPDQQ�	�=DQDWWD���������$�SUHYLV¤R�GD�āQDOL]D¨¤R�GR�WUDEDOKR�
GH�SHVTXLVD�HVW¢�SUHYLVWD�SDUD�R�āQDO�GR�P«V�GH�DJRVWR������
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4. Análise e discussão dos resultados 

4.1. Estudos anteriores sobre a terceirização de serviços 

Apresenta-se estudos com os exemplos dos custos mensais apurados 
para manutenção de uma transportadora para distribuição de mercadoria, 
VHSDUDGRV�SRU�FXVWRV�ā[RV��YDUL¢YHLV�H�R�FXVWR�GH�RSRUWXQLGDGH��%HVHQ�et al., 
2017). 

Os estudos sobre experiências da terceirização dos serviços como 
Modelo de Administração Pública (Bresser-Pereira, 2006; Di Pietro, 2009), 
caracterizados por tipos de descentralização de atividades dos serviços 
públicos, considerando vários exemplos de estudos antecedentes no setor 
público e privado indicados no Quadro 2.

Quadro 2. Estudos sobre terceirização

Nº Estudos com Resultados Explicitados Títulos Autor (es)

1

Diagnóstico da situação-problema, 
por meio da observação, dos 
mecanismos adotados como 
alternativa para reduzir os 
gastos com impressão, diminuir 
o desperdício de papel, toners e 
cartuchos para tornar o processo de 
LPSUHVV¤R�PDLV�HāFLHQWH�H�UHGX]LU�R�
impacto ambiental.

Protocolo para 
elaboração 
de relatos 
de produção 
técnica.

Biancolino et al. 
(2012).

2

Caso de sucesso com a terceirização 
na Secretaria da Fazenda de 
3HUQDPEXFR�SDUD�YHULāFDU�DV�
vantagens da terceirização 
das atividades de apoio do 
órgão relacionado ao custo dos 
empregados concursados versus 
terceirizados. A redução dos custos 
com pessoal foi impactante a favor 
dos terceirizados.

Terceirização de 
Serviços Públicos 
e Reforma 
*HUHQFLDO��R�
caso Secretaria 
da Fazenda de 
Pernambuco.

Costa & Espírito 
Santo (2014)

em termos de\
QHāFL«QFLD�
H�HāF¢FLD�

administrativas, 
no âmbito da 

Secretaria 
da Fazenda 

do estado de 
Pernambuco\
n(SEFAZ-PE.



Blênio Cezar Severo Peixe, Tatiane Antonovz, Michael Dias Correa

141 Revista del Instituto Internacional de Costos 16 (1), 128-158

3

Analisou e comparou as diversas 
possibilidades de transporte para 
pacientes em tratamento fora do 
domicílio no município do Alegrete. 
O resultado da pesquisa aponta 
TXH�RV�JDVWRV�F��IURWD�SU´SULD�
são menores que os gastos com 
os veículos terceirizados, foram 
DQDOLVDGRV�RV�FXVWRV�SRU�NP�URGDGR�
de 33 veículos, utilizando teste T 
como procedimento estatístico.

Estudo 
Econômico da 
Terceirização 
da Frota da 
Secretaria 
Municipal 
de Saúde de 
Alegrete.

Aguilar
(2014).

4

Estudo de caso sobre a utilização 
de um equipamento de impressão. 
Foram analisados os custos diretos 
e indiretos, a partir do cálculo do 
SRQWR�GH�HTXLO®EULR��GHāQLQGR�
se o ponto ótimo para realização 
de outsourcing de serviços de 
impressão.

Análise dos 
custos de 
outsourcing 
de serviços de 
impressão.

Menezes (2014).

5

Utilizado o método tradicional de 
impressão, que consistia na empresa 
ser responsável pela aquisição de 
impressoras, cartuchos e toners, no 
encaminhamento para conserto das 
máquinas estragadas e descarte dos 
materiais utilizados.

Terceirização 
dos Serviços 
de Impressão 
como Forma de 
Obtenção da 
(FR�HāFL«QFLD�
em uma 
Empresa Pública 
de Pesquisa 
Agropecuária.

Preusler et al. 
(2015).

6

Estudo de caso em um banco 
que decidiu terceirizar o serviço 
logístico expresso de entrega de 
cartões, malotes e documentos 
registrados. Ao analisarem de 
2011 a 2013, em que o serviço 
era realizado internamente, os 
resultados mostraram uma melhora 
na responsividade e aumento no 
desempenho.

Serviço logístico 
de carga 
expressa no ramo 
EDQF¢ULR��XPD�
experiência bem-
sucedida.

Oliveira Neto 
Shibao (2015).

7

Estudo de grande importância, 
que permitiu o ente público 
tomar decisões quanto à melhor 
forma de executar o serviço de 
transporte escolar no âmbito 
municipal, diminuindo, dispêndios 
orçamentários em função da 
modalidade.

Análise de Custos 
e Despesas em 
uma Prefeitura da 
Região Noroeste 
do Rio Grande 
GR�6XO��(QIRTXH�
no Comparativo 
de Gastos com 
Transporte 
Escolar e 
Terceirizado.

Moura et al. 
(2017).
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8

Estudo sobre as implicações 
do processo de terceirização 
na Administração Pública, os 
impactos e os respectivos efeitos 
das vantagens e desvantagens na 
relação de trabalho e com base nos 
dispositivos legais.

As Implicações 
da Terceirização 
na Administração 
Pública Brasileira.

Silva (2017).

9

Utilizou três anos como histórico, 
com abordagem quantitativa, 
LGHQWLāFDQGR�PHOKRULDV�QRV�FXVWRV�
e gerenciais com a estrutura 
terceirizada. Transformou os custos 
ā[RV�GD�IURWD�SU´SULD�HP�FXVWRV�
variáveis na terceirização, fazendo 
o transporte de carga à granel 
otimizado, deixando os modais 
sempre cheios, o que ajuda na 
redução dos custos operacionais.

Viabilidade da 
Terceirização de 
Transportes à 
Granel na Região 
de Formiga - 
Minas Gerais.

Paula
(2017).

10

Estudo demostrou a importância de 
haver um departamento de custos 
dentro de uma empresa e a ligação 
que deve haver entre o contador de 
custos e a gerência, para que possa 
haver controle e planejamento das 
atividades para que os gestores 
possam tomar as melhores decisões.

A viabilidade da 
terceirização 
(outsourcing) ou 
manutenção da 
frota própria.

Besen et al. (2017).

11

Modelo de contratação do TáxiGov 
uma nova plataforma que vem sendo 
utilizada pelo governo do Paraná 
em substituição aos carros da frota 
RāFLDO�

7¢[L*RY��
Inovando no 
serviço de 
mobilidade dos 
servidores.

Ollaik (2018).

Fonte��RV�DXWRUHV��������

Os valores dos custos dos serviços terceirizados utilizados na 
trasnportadora foram por quilometragem diferente do que os caminhões 
da empresa que rodaram durante o mês. O comparativo entre transporte 
WHUFHLUL]DGR�H�R�SU´SULR�ª�XP�HVWXGR�DEUDQJHQWH��TXH�SRGH��DR�āQDO��SURSLFLDU�
XPD�GHFLV¤R�HFRQµPLFD�HāFL«QFLD�SDUD�R�HQWH�S»EOLFR�H�DX[LOLDU�R�JHVWRU�QD�
tomada de decisão (Costa, Raupp & Dias, 2017; Lima Filho, & Severo Peixe, 
2017).

De acordo com Girardi (2006), a terceirização no Brasil entrou em uma 
nova fase e deixa de ter apenas como foco a redução de custos e passa a 
VHU�XWLOL]DGR�FRPR�PHLR�SDUD�VH�WRUQDU�PDLV�¢JLO��ĂH[®YHO�H�HāFLHQWH��SDUD�
manter a competividade do mercado em constante transformação (Osborne 
& Gaebler, 1995; Trosa, 2001; Førsund, 2017). Acrescenta Costa (2010) que a 
terceirização é uma das estratégias que vem sendo utilizada para a redução de 
JDVWRV�S»EOLFRV��MXQWDPHQWH�FRP�DV�SULYDWL]D¨¶HV��UHIRUPD�āVFDO�H�JHUHQFLDO��
Portanto, com o desenvolvimento da metodologia para avaliar os custos, 
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atende-se até este ponto as premissas norteadoras da proposta de pesquisa 
com ênfase no cumprimento do objeto de estudo proposto com resultados.

4.2. Resultados da pesquisa aplicada 

�������,GHQWLāFD¨¤R�GRV�SRVWRV�GH�WUDEDOKR�GD�&(175$1�GD�
Universidade 

$� LGHQWLāFD¨¤R� GD� LQWHJUDOLGDGH� GRV� FXVWRV� RSHUDFLRQDLV� LQFRUULGRV� QD�
Central de Transporte (CENTRAN), considerando-se o grupo de veículos 
SRU�FDWHJRULD�� )RUDP� WDPEªP� LGHQWLāFDGRV�RV�GDGRV�GH�SHVVRDO�� WDQWR�RV�
funcionários concursados da universidade quanto o pessoal terceirizado, que 
foram essenciais para os cálculos e a obtenção dos valores por quilômetro 
rodado médio para cada veículo por placa.

A equipe de pesquisadores teve acesso à lista de funcionários 
terceirizados, assim como suas remunerações médias. Nessa lista, também 
foi disponibilizada a quantia gasta com diárias e com horas-extras dos 
motoristas terceirizados e os da própria universidade por mês. 

A planilha apresenta valores mensais médios, também, foi enviado à 
equipe os nomes de todos os funcionários concursados que compõem a 
estrutura da CENTRAN, tanto em Curitiba quanto em outras cidades do 
Paraná. Para estes últimos, os valores relativos à remuneração foram obtidos 
por meio do Portal de Transparência do Governo Federal, com estes valores 
a Equipe pôde completar a planilha inicial dos dados relativos aos gastos com 
pessoal de toda a CENTRAN no período analisado.

Alguns dos serviços ofertados pela CENTRAN passarão a contar com 
seguro, o que pode evitar passivos contingentes atual e futuro por parte da 
universidade. É possível a diminuição quantitativa de trabalho, o que pode 
ocasionar redução de custos e melhoria dos trabalhos realizados pela equipe 
administrativa da CENTRAN.

4.2.2. Rateio dos gastos gerais da frota do CENTRAN

O contrato com a empresa Ticket apresenta sistema de controle de informação, 
entre outros dados, a quilometragem a cada abastecimento dos veículos por 
FDWHJRULD��'HVVD�PDQHLUD��D�HTXLSH�XWLOL]RX�HVVDV�LQIRUPD¨¶HV�SDUD�LGHQWLāFDU�
a quantidade de quilômetros rodados por placa de veículo, inserindo os dados 
manualmente na planilha registrando a ocorrência do gasto. A organização 
GRV�YDORUHV�SDUD�R�F¢OFXOR�āQDO�IRL�SRU�PHLR�GD�LGHQWLāFD¨¤R�GD�GHSUHFLD¨¤R�
incorrida por cada veículo apenas durante o período analisado. Com base 
na lista de veículos listados pela CENTRAN, consultada a tabela FIPE para a 
obtenção dos valores correntes de cada veículo. 
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Foram excluídos os veículos fora de linha sem substituto por não apresen-
tarem o valor corrente. Também foram excluídos os veículos com fabricação 
DQWHULRU�D������SRU�Q¤R�KDYHU�XPD�EDVH�FRQā¢YHO�SDUD�WUD]HU�RV�YDORUHV�GRV�YH®-
culos ao momento presente. Sendo assim, das 151 placas ativas na CENTRAN, 19 
foram desconsideradas e as outras 132 foram utilizadas para o cálculo, podendo 
VHU�LGHQWLāFDGR�R�YDORU�WRWDO�GHSUHFLDGR�SDUD�FDGD�YH®FXOR��$�EDVH�UHJLVWUDGD�GD�
»OWLPD�TXLORPHWUDJHP��FRP�HVWD�LQIRUPD¨¤R�IRL�SRVV®YHO�LGHQWLāFDU�D�TXDQWLGD-
de total de quilômetros rodados por cada placa de veículo, permitindo associar 
os gastos gerais por quilômetro rodado da frota, conforme Figura 3. 

Figura 3. Gastos gerais – 2017 e 2018

�

&DPLQK¶HV ��
/HYHV ���

0LFURµQLEXV�9DQV
���

�QLEXV ���

2XWURV ��

8WLOLW¢ULRV ���

&DPLQK¶HV /HYHV 0LFURµQLEXV�9DQV �QLEXV 2XWURV 8WLOLW¢ULRV
 Fonte��RV�DXWRUHV��������

Ademais, foram levantadas 14.925 ocorrências no periodo de 2017 e 
2018 para serem analisadas, considerando o número de placas ativas de 
189 veículos que foram dividos em 6(seis) categorias (caminhões, veículos 
OHYHV��PLFURµQLEXV�YDQV��µQLEXV��YH®FXORV�XWLOLW¢ULRV�H�RXWURV���1D�VHTX«QFLD��
apresenta-se os gastos gerais do ano de 2018, na Figura 4.

Figura 4. Gastos gerais – 2018

�

&DPLQK¶HV ��

/HYHV ���

0LFURµQLEXV�9DQV ���

�QLEXV ���

2XWURV ��

8WLOLW¢ULRV ���

&DPLQK¶HV /HYHV 0LFURµQLEXV�9DQV �QLEXV 2XWURV 8WLOLW¢ULRV

 Fonte��RV�DXWRUHV��������

�

&DPLQK¶HV ��
/HYHV ���

0LFURµQLEXV�9DQV
���

�QLEXV ���

2XWURV ��

8WLOLW¢ULRV ���

&DPLQK¶HV /HYHV 0LFURµQLEXV�9DQV �QLEXV 2XWURV 8WLOLW¢ULRV
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Percebe-se que nas Figuras 5, 6 e 7, os gastos mais relevantes, 
UHVSHFWLYDPHQWH��QR�SURFHVVR�GH�PHQVXUD¨¤R�GRV�JDVWRV�JHUDLV�V¤R��µQLEXV��
YH®FXORV�OHYHV��XWLOLW¢ULRV��PLFRUµQLEXV�YDQV�H�RXWURV��$�)LJXUD����GHVWDFD�RV�
gastos gerais em comparação aos anos de 2017 e 2018. 

Figura 5. Gastos gerais comparativos dos anos de 2017 e 2018.

�

&DPLQK¶HV ��

/HYHV ���

0LFURµQLEXV�9DQV
���

�QLEXV ���

2XWURV ��

8WLOLW¢ULRV ���

&DPLQK¶HV /HYHV 0LFURµQLEXV�9DQV �QLEXV 2XWURV 8WLOLW¢ULRV

 Fonte��RV�DXWRUHV��������

([LVWH�SUHGRPLQ£QFLD�GRV�JDVWRV�FRP�RV�µQLEXV�IRUDP�LGHQWLāFDGRV�SHOD�
oferta de transporte intercampos por parte da universidade aos estudantes 
e professores, além viagens para congresssos, pesquisas e aulas de campo.

�������,GHQWLāFD¨¤R�H�DYDOLD¨¤R�GRV�FXVWRV�SRU�YH®FXORV�

As informações passadas pela CENTRAN à equipe da pesquisa de todos os 
custos variáveis com combustível, óleo e peças para as manutenções (MNT.), 
efetuados em todos os veículos no intervalo de 1º de janeiro de 2017 a 31 de 
GH]HPEUR�GH�������$�HTXLSH�GHāQLX�RV�GDGRV�FROHWDGRV�H�FULRX�XPD�EDVH�
uniformizada de dados, capaz de gerar as informações sobre os custos por 
placa de cada veículo utilizados pela administração.

Figura 6. Gastos com ônibus

�

&RPEXVW®YHO ���

�OHR ��

3H¨DV�0QW�����

&RPEXVW®YHO �OHR 3H¨DV

Fonte��RV�DXWRUHV��������
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A equipe buscou entender o funcionamento da CENTRAN e como eram 
registrados os gastos por veículo e categoria. O reponsável informou que os 
gastos dos últimos anos com combustível, óleo e lavagens foram gerenciados 
por meio de contratos feitos com empresas externas e o contrato vigente da 
empresa Ticket foi por meio de licitação efetuada pela universidade. 

Uma questão que foi considerada na análise do consumo de peças para 
manutenção que estão relacionadas aos veículos, que na grande maioria 
IRUDP�UHFHELGRV�SRU�PHLR�GH�GRD¨¶HV�GH�́ UJ¤RV�GH�āVFDOL]D¨¤R��FRPR�UHFHLWD�
federal e dentre estes veículos aprendidos em operações da polícia federal 
que necessitam de manutenções constantes por serem usados. 

Os gastos adicionais, incorridos com manutenção dos veículos são 
realizados diretamente com os fornecedores cadastrados em sistema próprio 
da CENTRAN, conforme evidenciado na Figura 7. 

Figura 7. Gastos com veículos utilitários

�

&RPEXVW®YHO ���

�OHR
��

3H¨DV�0QW�����

&RPEXVW®YHO �OHR 3H¨DV

Fonte��RV�DXWRUHV��������

9HULāFD�VH�TXH�RV�FXVWRV�PDLV�UHOHYDQWHV�V¤R�FRP�SH¨DV�PDQXWHQ¨¤R�H�
combustível com veículos utilitários, que corroboram com o maior custo na 
troca de peças por se tratar de uma frota de veículos com tempo de utilização 
e desgaste relacionado a vida útil da frota. 

Na análise dos custos com veículos leves constatou-se que o item peças 
para a manutenção, em relação a outras categorias apresentou uma redução 
VLJQLāFDWLYD��FXMD�H[SOLFD¨¤R�HVWD�HYLGHQFLDGR�QR�SHUāO�GD�LGDGH�GD�IURWD�GH�
veículos leves, conforme os gastos destados na Figura 8. 
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Figura 8. Gastos com veículos leves

�

&RPEXVW®YHO
���

�OHR ���

3H¨DV�0QW�����

&RPEXVW®YHO �OHR 3H¨DV

Fonte��RV�DXWRUHV��������

9HULāFD�VH�TXH�R�FRQVXPR�GH�´OHR�UHSUHVHQWD�R�PHQRU� LWHP�GH�FXVWR�
variável da frota, embora, exista um plano contínuo para troca de óleo. 
Destaca-se que a forta de microônibus e vans, representam o maior custo 
variável com peças e manutenção de veículos. A redução do custo com óleo 
esta relacionado a utilização dos veículos, no período análisado e evidenciado 
para veículos ônibus e utilitários em 6% e menor consumo no período foi dos 
veículos microônibus e vans 4%.

Figura 9. Gastos com veículos micro-ônibus e vans

�

Combustível 38%

Óleo 4%

Peças/Mnt. 
58%

Combustível

Fonte��RV�DXWRUHV�������

Analisando os custos variáveis o que mais chama atenção, nestes calculos 
e avaliação esta relacionado com peças de reposição e manutenção dos 
veículos por categoria, tendo em vista estar alinhado com a idade da frota da 
universidade.

A busca de alternativas para resolução da redução de custos do serviço 
prestados pela Central de transporte com viabilidade operacional e técnica 
já foi utilizado em todo o país. Em cidades como Brasília, Porto Alegre, Rio 
de Janeiro e São Paulo, que utilizam a terceirização de forta. No estado do 
Paraná foi iniciada a terceirização da forta a partir do ano de 2018. Neste 
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sentido, existe a possibilidade da otimização dos recursos de toda a natureza, 
FRP� GHFLV¶HV� SRU� HVFROKDV� RULHQWDGDV� SDUD� R� DWLQJLPHQWR� GD� HāF«QFLD� H�
HāF¢FLD��UHODFLRQDGD�D�HFRQRPLFLGDGH�GH�UHFXUVRV�S»EOLFRV��QR�FRQWH[WR�GD�
nova administração pública (Giacomo, 2005; Ferlie & Ewan, 2006; Bresser-
Pereira, 2006; Dasso Júnior, 2014; Blonski, Prates, Costa & Vizeu, 2017; Costa, 
Raupp & Dias, 2017; Lima Filho & Severo Peixe, 2017). 

4.2.4. Análise da possível terceirização por meio da revisão das 
informações coletadas

Análise das Informações comparadas, considerando a oferta de outras opções 
de transporte existentes no mercado para mobilidade de veículos leves 
DSUHVHQWDP�VH����FRUS��XEHU�HPSUHVDV�H�taxigov. Diante destas possibilidades 
de utilização de transporte foi realizado um levantamento para estabeler uma 
análise comparativa, entre as possibilidades de usar alternativas para tomada 
de dicisão (Santo, & da Costa, 2014; Uliano, Schlickmann & Zanatta, 2017). Na 
sequência apresenta-se o levantamento realizado para utilização de outras 
opções de meio do transporte alternativo para análise, conforme Quadro 3.

Quadro 3. Análise comparativo das opções de transporte da região metro-
politana de Curitiba

'HVFUL¨¤R�WUDQVSRUWH 99Corp Uber Empresas TáxiGov

Quais são as alternativas para 
se chamar um veículo para 
transporte?

Chamada via 
smartphone, 
plataforma web 
ou telefone. O 
período de espera 
de 5 minutos.

Chamada via 
smartphone ou 
plataforma web. É 
possível chamar 
mais de um 
veículo, para um 
cliente.

Chamada do veículo 
via smartphone, 
plataforma web ou 
telefone. O período de 
espera pode ir até 8 
minutos.

Existem categorias de 
veículos diferentes de acordo 
com o tipo de funcionário 
cadastrado?

Sim. Sim.

Não, pois todos são 
táxis e possuem a 
mesma catego-ria de 
serviço.

-XVWLāFDWLYD�SDUD�YLDJHP�ª�
obrigatória no momento do 
pedido do veículo?

Sim. Não, mas pode 
VHU�FRQāJXUDGD� Sim.

Há divisão de Centros de 
&XVWRV�H�RX�SURMHWR�QR�
momento do pedido do 
veículo?

Sim. Sim.

Sim. Nas corridas 
compar-tilhadas, o 
cálculo é automático 
e proporcional à 
distância de cada 
usuário.
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Como é debitado o valor de 
cada viagem realizada?

Voucher ou crédi-
to por usuário, 
de acordo com a 
FRQāJXUD¨¤R�SHOR�
gestor.

De acordo 
FRP�R�SHUāO�
usuário. Se não 
houver crédito 
disponível, ele 
não solicita o 
veículo.

Diretamente na conta 
de cada usuário 
cadastrado na 
plataforma.

+¢�DOHUWDV�S�JHVWRU�GR�OLPLWH�
previsto de viagens se estiver 
próximo de ser alcançado?

Sim.
Não, mas pode 
VHU�FRQāJXUDGR�
sem custos.

Não, mas pode-
se revisar 
periodicamente as 
corridas realizadas, 
até contestan-do-as 
quando necessário.

Relatórios - tempo real e 
QRWDV�āVFDLV�F�FRQVXOWDV�H�
downloads em tempo real?

Sim. Sim. Sim.

Os vouchers dados aos 
funcionários podem ser 
FRQāJXUDGRV�S�KRU¢ULRV�H�
dias da semana?

Sim. Não há vouchers. Não há vouchers.

Crédito pré-aprovado pode 
ser utilizado fora do horário 
de expediente?

Sim, mas 
é possível 
FRQāJXUDU�

Sim, mas 
é possível 
FRQāJXUDU�

Sim, mas é possível 
FRQāJXUDU�

É possível acessar a rota 
efetivamente realizada nas 
viagens?

Sim. Sim. Sim.

Quem é o responsável por 
solicitar o veículo? Próprio usuário. Próprio usuário. Próprio usuário.

Como é feita a quitação das 
viagens realizadas?

Cartão de crédito 
ou boleto.

Cartão de 
crédito ou boleto 
bancário.

Via cartão de crédito 
ou boleto bancário.

Existe gastos adicionais com 
os veículos?

Não há gastos 
adicionais. 

Não há gastos 
adicionais. 

Não há gastos 
adicionais.

Qual é a tarifa aplicada para 
Região Metropolita-na de 
Curitiba por km em R$ 0,00?

��NP�����D����
���NP�����D����
���NP�����D����
Há serviços 
diferenciados.

���NP�����D����
���NP�����D����
���NP�����D����
Há serviços 
diferenciados.

���NP����D����
���NP�����D����
���NP�����D����
O táxi cobra o minuto 
parado, o que gera 
diferenças na tarifa 

Fonte��RV�DXWRUHV��������

Ao analisar as diversas possibilidades ofertadas no mercado, por meio 
GD�XWLOL]D¨¤R�GH�WUDQVSRUWH�GH�I¢FLO�DFHVVR�SDUD�āQV�GH�WRPDGD�GH�GHFL¨¤R��
em relação aos veiculos leves, cabe a administração decidir qual proposta 
mais vantajosa. Considerando os custos deste tipo de transporte ofertado na 
região metropolitana de Curitiba. 
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4.2.5. Comparativo com aplicativos e edital/pregão eletrônico para 
orientar a decisão do gestor 

Uma das principais preocupações dos gestores da Universidade Pública é 
com relação ao seguro nos transportes realizados. Como na estrutura atual 
não existe a cobertura de seguro, na eventualidade de qualquer sinistro ou 
acidente de maior gravidade, dependendo do que ocorra a legitimidade e a 
imagem da Universidade Pública pode ser afetada, negativamente pela não 
cobertura das perdas causadas. Para isso, todas as alternativas disponíveis 
no mercado deverão considerar a cobertura de seguro, com base no pregão 
eletrônico realizados pela UFPR. A Tabela 1 mostra os valores de custos 
por quilômetro rodado obtidos depois de todos os cálculos realizados e as 
alternativas disponíveis no mercado, quando for o caso.

Tabela 1. Resultlado da mensuração dos custos por quilômetro rodado para 
tomada de decisão 

Categoria de 
Veículos Km Total

Custo por km 
Rodado (em 

R$)

Valor Alterna-
tivo 

(em R$)

Fonte Alter-
nativa

Fonte Vanta-
josa

Leves 1.140.656 4,0023 1,40 a 3,00 TáxiGov Sim

Utilitários 714.100 3,7801 3,46 VT-PE (*) Sim

0LFURµQLEXV�
Vans 527.299 5,2731 4,72 VT-PE (*) Sim

Caminhões 112.140 4,9725 - VT-PE (*) Não

Ônibus 962.379 5,8854 4,65 VT-PE (*) Sim

Fonte��RV�DXWRUHV�FRP�EDVH�QDV�LQIRUPD¨¶HV�OHYDQWDGDV�������������

�1RWD��&RQYHQFLRQDGR�D�VLJOD�9LS�7RXU��3UHJ¤R�(OHWUµQLFR��×�97��3(�
1HVWH�VHQWLGR��R�UHVXOWDGR�āQDO�GR�WUDEDOKR�UHDOL]DGR�DSUHVHQWD¨¤R�HP�

planilha eletrônica. Neste sentido, os gestores podem tomar decisão, com 
EDVH� FLHQW®āFD� VREUH� RV� FXVWRV� LQFRUULGRV�� FRQVLGHUDQGR� D� GHFLV¤R� PDLV�
conveniente e oportuna, não apenas em termos de economia de recursos, 
mas também da efetividade de gasto dos recursos públicos que são colocados 
à disposição pela sociedade.

Ademais, vale destacar que está em processo para 2019, a entrada do 
TáxiGov na região metropolitana de Curitiba, como mais uma opção de 
transporte que permitirá comparar com os demais aplicativos disponíveis 
FRPR��8EHU������(DV\��HQWUH�RXWURV��$�WHQG«QFLD�ª�TXH�R�SUH¨R�GR�7¢[L*RY�
para 2020 diminua ainda mais os custos para utilização de veiculos leves. 
Desde março de 2017, quando foi implantado em Brasília, proporcionou uma 
economia de R$ 12 milhões nas primeiras 300 mil corridas, abrangendo 15 
mil usuários ao todo. Isso é uma economia média de R$ 40,00 por corrida 
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realizada. Os usuários do serviço são obrigados a avaliarem o serviço em cada 
corrida realizada e o nível de satisfação é de 99,6% (Brasilia, 2019). Foi difícil 
a obtenção de dados junto a empresas de transporte de passageiros que tem 
ônibus, micro-ônibus e vans em sua frota. Os pedidos foram realizados por 
meio de ofício às empresas, o que não viabilizou as respostas por parte das 
PHVPDV�TXDQGR�VROLFLWDGDV�SDUD�YHULāFDU�RV�SUH¨RV�SRU�TXLORPHWUR�URGDGR��
Em geral, há vantagens e desvantagens na terceirização (Paula, 2017; Silva, 
2017), devendo cada caso ser analisado pontualmente para se emitir relatório 
com concretude, de modo a orientar o gestor no processo de tomada de 
decisão (Costa, 2010; Santo, & da Costa, 2014).

5. Conclusões 

Os resultados apontam para o cumprimento do objetivo por meio da análise 
e discussão dos resultados da pesquisa aplicada, foram destacados estudos 
DQWHULRUHV� VREUH� D� WHUFHLUL]D¨¤R� GH� VHUYL¨RV�� LGHQWLāFD¨¤R� GRV� SRVWRV� GH�
trabalho da central de transporte e desenvolvimento dos critérios de seleção 
para avaliação de custos. E análise da possível terceirização por meio da 
UHYLV¤R� GDV� LQIRUPD¨¶HV� FROHWDGDV�� FRPSDUDGDV�� DYDOLDGDV�� LGHQWLāFDGDV� H�
mapeado os custos das atividades por meio de critério de seleção. 

2V�UDWHLRV�GRV�FXVWRV�IRUDP�HIHWXDGRV�FRP�D�LGHQWLāFD¨¤R�H�DYDOLD¨¤R�
dos custos por veículo para análise da possível terceirização da frota da 
universidade pública, com base na revisão das informações coletadas e o 
estudo evidencia a real situação dos custos aplicados na central de transporte 
da universidade.

Os gastos gerais mais relevantes, respectivamente, no processo 
GH� PHQVXUD¨¤R� GRV� FXVWRV� V¤R� FRP�� µQLEXV�� YH®FXORV� OHYHV�� XWLOLW¢ULRV��
PLFRUµQLEXV�YDQV�H�GHQWUH�RXWURV��(P�UHOD¨¤R�D� LGHQWLāFD¨¤R�H�DYDOLD¨¤R�
dos custos por veículos os que se destacaram foram os custos com peças, 
manutenção e combustíveis, considerando por categoria de veículo utilizado 
pela CENTRAN nos períodos analisados. 

Ao comparar as diversar possibilidades ofertadas pelo mercado na 
XWLOL]D¨¤R�GH�FDUURV�OHYHV��FRPR�PHLR�GH�WUDQVSRUWH�GH�I¢FLO�DFHVVR�SDUD�āQV�
de tomada de decisão, com o uso de transporte por meio de aplicativos. Em 
relação a estes veiculos, cabe evidenciar que a administração pode decidir 
SHOD�SURSRVWD�PDLV�YDQWDMRVD�SDUD�DWHQGHU�DV�VXDV�QHFHVVLGDGHV��GHāQLQGR�
prioridades de forma concreta pelo estudo realizado. 

Salienta-se que com a economia de recurso na CENTRAN por meio deste 
estudo pode ser investido em outras áreas mais necessitadas da universidade 
pública. A preocupação está relacionada com a manutenção da qualidade 
dos serviços prestados por meio da contratação de terceiros, embora, exista 
uma avaliação permanente desse tipo de serviço prestado no mercado. Além 
de existir uma resistência interna percebida como fator impeditivo para 
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tomada de decisão por parte da administração da universidade pública para 
continuar utilizando a frota própria, em determinada categoria de veículo 
SDUD�Q¤R�WHUFHLUL]DU��FRQVWDWD¨¤R�HVWD�LGHQWLāFDGD�QD�SHVTXLVD�SRU�PHLR�GDV�
evidências empíricas. 

$�SDUWLU�GD�PHWRGRORJLD�XWLOL]DGD�QHVWH�DUWLJR��YHULāFD�VH�D�SRVVLELOLGDGH�
GD�SHVTXLVD�VHU�FRQWLQXDGD�SDUD�HQYLGDU�HVIRU¨RV�FRP�DV�VHJXLQWHV�D¨¶HV��
DSUHVHQWDU�PRGHOR�GH� WHUFHLUL]D¨¤R� FRPR� UHVXOWDGR�āQDO� SDUD� WRPDGD�GH�
decisão, detalhar os custos da propostas de terceirização à administração para 
decisão e entrega da sugestões de critérios à administração da universidade 
pública para tomada de decisão por categoria de veículo.

)LQDOPHQWH��YDOH�HVSHFLāFDU�TXH�RV�IXWXURV�HVWXGRV�GRV�SURFHVVRV�SDUD�
alocação de custos, são requisitos fundamentais da gestão estratégia de custo 
QR�VHWRU�JRYHUQDPHQWDO�SDUD�FULD¨¤R�GH�LQGLFDGRUHV�GH�HāFL«QFLD�SRU�PHLR�
do alinhamento dos órgãos envolvidos para ajustar desejadas mudanças. Ao 
GHāQLU� DV� FDWHJRULDV� GRV� YH®FXORV� SULRULW¢ULRV� SDUD� WHUFHLUL]D¨¤R�� GHYH�VH�
indicar a equipe responsável pela implementação do modelo de terceirização, 
apontar as vantagens e desvantagens esperadas de forma concreta. E avaliar 
os riscos da terceirização de toda ou parte da frota, além disso o estudo 
realizado não teve a pretensão de esgotar a temática pela complexidade 
LGHQWLāFDGD�QR�GHVHQYROYLPHQWR�GD�SHVTXLVD��
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VICTORIO DI STEFANO1

Cuando fui convocado a realizar esta reseña sobre el libro Reducción de costos. 
Ideas, técnicas y casos, de Alejandro Smolje, tuve emociones y sentimientos 
diversos y hasta contradictorios.

Soy amigo y admirador de Alejandro y entonces me colmó el orgullo y 
satisfacción; pero también es un destacado profesional y mejor docente, y 
entonces me apareció la responsabilidad y cierta dosis de temor.

Llevamos trabajando juntos bajo el paraguas de la misma cátedra 
alrededor de 35 años por lo que nuestro conocimiento y respeto derivados 
en amistad iniciaron cuando éramos muy jóvenes (lo juro, fue así, alguna vez 
sucedió). 

En este marco todos comprenderán que me será difícil reseñar su obra 
despojado de sentimientos y emociones, pero el deber obliga.

El libro es una obra con un alto valor agregado para todos los que 
trabajamos relacionados con los costos y la gestión empresarial, y no 
solamente para los especialistas en costos, sino también para los gerentes 
de empresas en sus diferentes funciones y jerarquías. A lo largo de sus doce 
capítulos se enfoca en el proceso de reducción de costos de manera integral 
y completa; recomiendo a los gerentes de empresas tenerlo muy cerca de su 
escritorio.

Luego de presentar la obra y su contenido, comienza a enfocarse en el 
objetivo de reducción “Área por área” y “Función por función”, y sin embargo 
no pierde el norte de considerar a la empresa cómo un todo orgánico y 
alineado.

Seguidamente realiza una descripción exhaustiva y completa de las 
diferentes técnicas y modelos de gestión apropiados para el objetivo de 
reducción de costos, desde las más antiguas y clásica hasta las más actuales 
y modernas.

1 Universidad de Buenos Aires (UBA), Argentina. Universidad Tecnológica 
Nacional (UTNFRGP)
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Y antes de concluir y para terminar con su abordaje integral incurre en 
la aplicación de las diferentes técnicas y herramientas en diversos tipos de 
empresas, de producción de bienes y de servicios.

El lenguaje llano utilizado en todo su recorrido, sumado a la inclusión de 
“Casos” de aplicación convierte a la obra en un escrito pedagógico que merece 
ser utilizado en las universidades, en la enseñanza de grado y posgrado de 
los diferentes cursos de la disciplina “Costos y gestión”.

Los lectores podrán apreciar navegando los diferentes temas “la impronta 
del gerente” que Alejandro acumuló a lo largo de su desarrollo profesional 
en diversas empresas; pero sin perder de vista la “impronta del profesor”, lo 
TXH�JHQHUD�TXH�XQ�WHPD�WªFQLFR�WDQ�HVSHF®āFR��WHUPLQH�VLHQGR�DPLJDEOH�FRQ�
todos los que se sumerjan en sus páginas.

Disfruten de la lectura y aprovechen su contenido.
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MARCELO GUSTAVO PODMOGUILNYE1

�4Xª�VH�SXHGH�GHFLU�GHO�3URI��&DUORV�0DOOR�HQ�YLQFXODFL´Q�FRQ�VX�WUD\HFWRULD�
en la edición de bibliografía vinculada con los costos y la gestión, y que 
ya no se haya dicho? Podemos presentar y recomendar desde el Instituto 
Internacional de Costos, la segunda edición de su último libro, Contabilidad de 
costos y estratégica de gestión, que fue editado por el grupo editorial Garceta 
y aborda la temática de la determinación de costes, rendimientos, precios y 
resultados; y la generación de información para la decisión y la gestión. 

(VWH�OLEUR�FRQVWLWX\H�XQ�WUDWDGR�FRPSOHWR�VREUH�FRQWDELOLGDG�JHUHQFLDO�
directiva, tal como se concibe en la literatura angloamericana interpretada 
por el Institute of Management Accounting (IMA) americano y el Chartered 
Institute of Management Accountin (CIMA) inglés.

El mismo se divide en dos partes, la primera se constituye en un curso 
introductorio a la contabilidad de costos para todos los estudiantes de 
negocios, empresas, ingenierías o cualquier otra actividad que comprometa 
recursos económicos y desee conocer cuál es el costo y los resultados 
alternativos de sus procesos y actividades. La segunda parte está enfocada 
a todos aquellos que deseen ser especialistas en contabilidad de dirección 
y constituirse en los profesionales activos encargados de la generación, 
medida, análisis, interpretación y comunicación de la información que la 
gerencia necesita para la toma continua de decisiones.

En su segunda edición, esta obra mantiene la cooperación multinacional 
y multicultural que exige el progreso de la globalización mundial, con que 
comienza el nuevo milenio. El mensaje principal de sus autores consiste 
en enfatizar en que tanto la formulación de las estrategias empresariales 
como su implantación y control constituyen un conocimiento universal, que 
naturalmente debe ser adaptado en la práctica, a los condicionantes técnicos 
y económicos, jurídicos, sociales e institucionales de cada entorno. 

1 Presidente del Instituto Internacional de Costos. Universidad Nacional de 
Lomas de Zamora. Universidad de Buenos Aires. Instituto Tecnológico de 
Buenos Aires. Buenos Aires, Argentina. mpodmo@gmail.com
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Finalmente, la gran novedad de esta obra es su capítulo vinculado 
con la economía digital. En él se desarrollan temas relacionados con la 
transformación digital en las organizaciones, los procesos de transformación 
digital en distintos ámbitos, el marketing digital y los potenciales de ahorro 
de costos con la digitalización. 

En síntesis, la obra desarrolla los conocimientos y prácticas que los 
estudiantes y profesores deben adquirir para comprender el papel esencial 
que la contabilidad de gestión juega en la dirección y el gobierno de la 
empresa.

El Prof. Carlos Mallo fue presidente del IIC en el período 1999-2003 y es 
Prof. Emérito de Contabilidad de Costos y Gestión en la Universidad Carlos 
III de Madrid, donde ha sido vicedecano y director del Departamento de 
Economía de la Empresa. Actualmente es director del Centro de Estudios, 
Investigación y Formación Continua “Francisco Tomás Valiente”, ubicado 
en el Campus de Colmenarejo de la Universidad Carlos III de Madrid. Ha 
sido miembro de la Comisión de Expertos que elaboró el Libro Blanco para 
la Reforma de la Contabilidad de España. También ha sido presidente de 
la Asociación Española de Ejecutivos de Finanzas. Ha impartido clases de 
Contabilidad de Costos y de Gestión desde el curso 1968, en que se fundó 
la Universidad Autónoma de Madrid, habiendo publicado varios libros entre 
ORV�TXH�VH�GHVWDFDQ��&RQWDELOLGDG�DQDO®WLFD��&RVWHV��UHQGLPLHQWRV��SUHFLRV�\�
resultados (ICAC) y Contabilidad de Costes y de Gestión (Ediciones Pirámide). 
Desde el IIC celebramos la edición de este nuevo libro de su autoría y 
recomendamos fervientemente su lectura. 
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