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Presentamos nuestro número 94 de la revista Costos y Gestión del Instituto Argentino de 
Profesores Universitarios de Costos (IAPUCo) versión electrónica. La revista forma parte 
del Directorio de LATINDEX, DIALNET y del Catálogo Colectivo de la Red de Bibliotecas Uni-
versitarias. Nos encontramos actualmente trabajando en el proceso de inclusión en otros 
índices. De esta manera, nos proponemos incrementar su llegada acercándola a mayor 
número de lectores con el objetivo de compartir y difundir el conocimiento.

En este número, la sección «Artículos de Investigación Científica» comprende el siguiente 
trabajo: 

•	 Cristhian Kuster Nieves presenta un resumen de su tesis doctoral Contribución 
al estudio crítico de los Sistemas de Costos para los procesos agrícolas ovinos. La 
citada tesis consiste en proponer un modelo aplicable a los procesos productivos 
agropecuarios, sustancialmente distintos a otros por su carácter biológico, en va-
rios casos auto-reproductivos y con frecuente presencia del fenómeno de produc-
ción conjunta, del cual el proceso ovino es un buen ejemplo. Dada la relevancia 
socioeconómica del sector pecuario en el sur de la Argentina o países como Uru-
guay, se considera relevante que el colectivo de productores rurales ovinos y los 
profesionales que los asesoran cuenten con un modelo de costos que contribuya 
a la toma de decisiones.

En la sección «Artículos aceptados y expuestos en Congresos del Instituto Argentino de 
Profesores Universitarios de Costos», se presentan los siguientes trabajos:

•	 Daniel Farré, Gisele Fidelle Durán y Marianela De Batista son los autores de «Re-
parto de plusvalor y costo bajo estrategias de sustentabilidad». En este trabajo, se 
busca responder si el reparto del plusvalor entre los agentes de interés es un cos-
to. Los autores exponen diferentes puntos de vista ante el proceso de toma de de-
cisiones en una organización contraponiendo tres visiones: una conservadora, una 
negociadora y una tercera que pretende gestionar bajo un enfoque stakeholders 
con una visión de largo plazo, sobre la base de la Teoría General del Costo (TGC) y 
la maximización de la plusvalía como objetivo económico. 

•	 Sandra Canale y Marcelo Podmoguilnye nos ofrecen el artículo «De los modelos de 
observación en la Teoría General del Costo». Los autores expresan que el objetivo 
del trabajo es realizar un análisis reflexivo sobre los procesos de acumulación de 

Nota editorial



Costos y Gestión 6

El “enfoque agronómico” de costos en empresas 
agropecuarias
The “Agronomic Approach” of Costs in Agricultural Enterprises

costos, apoyándose en las reglas de carácter técnico-organizativo que presiden 
la marcha en el tiempo de los procesos productivos, en pos de elaborar una pro-
puesta sobre el estudio de los modelos de observación de costos. La TGC trata de 
brindar una estructura lógica para analizar y estudiar un fenómeno económico 
particular: los costos.  

Finalmente, en la sección «Reseñas de libros»:

•	 Enrique Cartier nos presenta un comentario de la obra El costeo basado en activi-
dades. Un enfoque desde su aplicabilidad práctica en las empresas argentinas de 
Marcelo Gustavo Podmoguilnye.

Agradecemos el trabajo de todos los que hicieron posible la edición de un nuevo número. 
Seguimos trabajando para una próxima publicación. Nuestra revista es considerada un 
espacio para la reflexión, difusión y avance del conocimiento científico y técnico de nues-
tra disciplina y los invitamos a sumarse con sus valiosos aportes.

Hasta el próximo número.

la dirección
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Contribución al estudio crítico de los Sistemas de Costos para los 

procesos agrícolas ovinos1

Contribution to the critical study of Cost Systems for ovine agricultural processes

Christian Kuster nieves2

Resumen

El modelo económico tradicionalmente utilizado para evaluar los costos y rentabilidad en el sector agropecuario 
ha sido el denominado Margen Bruto por Hectárea, herramienta que proviene del ámbito de la agronomía y no 
genera información sobre costos unitarios por unidad de producción, contribuciones marginales, costos fijos, 
costos directos e indirectos. Por lo tanto, no permite la elaboración de Estados de Resultados, análisis del punto 
de equilibrio y otros informes considerados útiles para la toma de decisiones. Por otro lado, desde la disciplina 
contable y en particular desde la Contabilidad de Costos, se han generado diversos modelos y sistemas de 
costeo aplicables a la actividad industrial, comercial y de servicios, tales como el sistema de costos por procesos, 
por órdenes o por actividades. Pero es difícil encontrar un modelo aplicable a los procesos productivos agrícolas, 
sustancialmente distintos a los anteriores por su carácter biológico, en varios casos auto-reproductivos y con 
frecuente presencia del fenómeno de producción conjunta, del cual el proceso ovino es un buen ejemplo. En 
las provincias del sur de la Argentina o países como Uruguay, dada la relevancia socioeconómica del sector 
agropecuario, se entiende que es importante que el colectivo de productores rurales ovinos, y los profesionales 
que los asesoran, cuente con un modelo contable de apoyo a la toma de decisiones. Generarlo es el objetivo de 
esta propuesta, así como también promover la discusión y el análisis crítico del instrumental técnico con que 
cuenta nuestra disciplina en la actualidad.

Código JEL: D61, M11, O13, R11.
Palabras clave: producción ovina, procesos productivos agrícolas, costos, margen bruto por hectárea, mode-
lo de costos, modelo contable.

Abstract

The economic model traditionally used to evaluate costs and profitability in the agricultural sector has been the 
Gross Margin per Hectare, a tool that comes from the field of agronomy and does not generate information on 
unit costs per production unit, marginal contributions, fixed costs, direct and indirect costs. Therefore, it does 
not allow the elaboration of Income Statements, breakeven analysis and other reports considered useful for 
decision making. On the other hand, from the accounting discipline and in particular from Cost Accounting, 
various costing models and systems, applicable to industrial, commercial and service activities, have been 

1  El siguiente trabajo constituye un resumen de la tesis del doctorado en Ciencias Económicas por la Univer-
sidad de Buenos Aires, Facultad de Ciencias Económicas. La tesis fue dirigida por Carlos Manuel Giménez y 
defendida por el autor en septiembre de 2017.

2  Universidad de la República (UDELAR), Uruguay. Especialista en Costos y Gestión (Universidad de Buenos 
Aires) y Doctorando en Contabilidad (Universidad de Buenos Aires).
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generated, such as the cost system by processes, by orders or by activities. But it is difficult to find a model 
applicable to agricultural production processes, substantially different from those previously mentioned due 
to its biological nature, in several cases self-reproductive and with frequent presence of the phenomenon 
of joint production, of which the sheep farming process is a good example. In the southern provinces of 
Argentina or countries such as Uruguay, given the socio-economic relevance of livestock and agriculture, 
it is important that the group of rural sheep producers, and the professionals who advise them, have an 
accounting model to support the process of decision making. Generating it is the goal of this proposal, as well 
as promoting the discussion and critical analysis of the technical instruments available to our discipline today.

JEL Code: D61, M11, O13, R11.
Keywords: sheep farming process, agricultural production processes, costs, gross margin per hectare, cost 
model, accounting model. 

1. Introducción a la problemática estudiada, marco teórico y antecedentes 
de investigación

1.1. Fundamentación del tema

Según Giménez (2006: 1-3), Mallo (2006: 9) y Yardin (2007: 2 y 5), uno de los objetivos de 
la contabilidad es estudiar la realidad económica y formular modelos que la representen 
en forma adecuada, a los efectos de generar información financiera y de control para la 
toma de decisiones. El camino para llegar a ello es la investigación. En ese sentido, Biondi 
(2007: 15; 2012: 20) y Ryan (2004: 176) distinguen, en términos generales, las investigacio-
nes teóricas y las investigaciones empíricas, aunque en muchas ocasiones no esté clara 
la frontera entre una y otra. Las primeras pretenden realizar un aporte al conocimiento a 
partir de cierta necesidad en ese sentido que el investigador detecta y las segundas inten-
tan informar sobre un aspecto de la realidad. 

La presente investigación será de carácter teórico y estará referida al área de análisis de ges-
tión de las actividades agrícola ganaderas ovinas, pretendiendo de esta forma avanzar en el 
desarrollo teórico del área temática que refiere a los modelos contables y sistemas de costos 
aplicables a la agricultura. Siguiendo a los mencionados autores, se incluirá la investigación 
empírica como complemento que le aportará a la investigación teórica en lo que refiere a las 
«contrastaciones parciales y finales» en las que se tratará de validar la propuesta.

Se entiende por actividad ovina el conjunto de procesos relacionados con la cría de ovejas 
con el objetivo de obtener y vender la lana y la carne. La práctica en este tipo de empresas 
enfrenta al profesional a un problema escasamente abordado en la bibliografía especia-
lizada: la determinación de costos e ingresos en las actividades agrícolas biológicas de 
producción conjunta, en particular aquellas en que se utiliza como insumo una parte de 
la misma producción. 

Explicado en forma muy breve, podemos decir que el proceso ovino gira alrededor de una 
unidad productiva básica dada por la oveja hembra, la cual produce en cada ciclo anual 
lana y cordero/s en forma conjunta. Para lograr ese objetivo productivo, cada oveja ne-
cesita insumos. A su vez ―y con el objetivo de auto-reponer los animales que mueren―, 
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también se necesita reservar parte de las corderas producidas, con lo cual se configura 
una situación en que una parte de la producción conjunta pasa a ser un insumo en el ciclo 
productivo siguiente. Los costos variables y los ingresos van a depender de la cantidad de 
ovejas con que se trabaje, y los costos fijos de la estructura con que cuente el productor 
(Manazza, 2004; SUL, 2011). 

Como vemos, se trata de lo que hemos denominado un proceso de producción biológico 
conjunto auto-reproductivo. Interpretar y representar en forma razonable esa realidad 
económica será uno de los objetivos más importantes del trabajo.

Es así que surge la necesidad de encontrar un modelo contable que sirva al proceso de 
toma de decisiones.

En la literatura especializada en el rubro agropecuario se puede apreciar que el enfoque 
actual del problema deja varias preguntas sin responder, generando una vacancia en el 
conocimiento, como detallaremos más adelante en el capítulo de antecedentes. El tra-
bajo apuntará a desarrollar un sistema de determinación de ingresos, costos y situación 
patrimonial para los procesos productivos agrícolas biológicos en que una parte de la 
producción conjunta sirve a su vez como insumo del mismo proceso en el siguiente ci-
clo productivo. De esa manera, se configura una tipología particular de procesos que se 
retroalimentan y que denominaremos procesos auto-reproductivos biológicos, situación 
típica del proceso ovino.

Teniendo en cuenta que una investigación científica busca realizar un aporte académico 
al conocimiento, el trabajo se sustenta entonces en lo siguiente:

•	 La necesidad de profundizar en el tratamiento que la disciplina contable ―y en es-
pecial la contabilidad de costos y gestión― le ha dado al análisis económico de este 
tipo de actividades.

•	 La necesidad de encontrar un modelo adecuado que interprete racionalmente la reali-
dad económica de la actividad y que sea complementario de las herramientas actua-
les, avanzando en aquellos aspectos que estas no han cubierto y sirva de apoyo a la 
toma de decisiones y el control de gestión.

•	 La conveniencia de aportar información, dada la escasa difusión de datos sobre la 
rentabilidad de los negocios agropecuarios en nuestro país. De la revisión de la litera-
tura especializada en el rubro ovino se desprende que no existe información sobre los 
beneficios obtenidos. En primer lugar, el énfasis está puesto sobre los ingresos obteni-
dos por la venta de la lana y la carne, pero se soslaya todo lo que se relaciona con los 
costos de producción, ya que en general se evidencia falta de herramientas de análisis. 
En segundo lugar, casi todos los cálculos están referidos a una unidad de superficie ―la 
hectárea― pero no a la unidad fundamental de producción, que es el animal (véase, 
por ejemplo, Grattarolla, 2011; Rodríguez et al., 2012; Casaretto, 2011).

•	 La importancia de aclarar la diferencia entre los objetivos de la contabilidad finan-
ciera y la contabilidad de gestión, diferencia también presente en la contabilidad de 
empresas agropecuarias. La norma contable sobre agricultura ―NIC 41― busca fun-
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damentalmente valorizar los activos, pero no costearlos. Por lo tanto, su utilidad es 
reducida o nula para el usuario interno de la información contable, cuando no seve-
ramente confusa, ya que la contabilidad de gestión no requiere normativa al no tener 
como objetivo su difusión pública (Giménez, 2006; Yardin, 2007).

Pretendemos darle al trabajo un grado de profundidad que permita abarcar tanto los 
aspectos relacionados con la determinación de los costos en el marco de la contabilidad 
de gestión así como en el de la contabilidad de publicación para terceros, ya que compar-
timos con García Casella (1997) que ambas constituyen segmentos diferentes pero per-
tenecientes en definitiva a la contabilidad como disciplina (García Casella, 1997: 31-32).

1.2. Aportes teóricos del trabajo

Hasta el momento actual, desde la disciplina contable y en particular desde la contabilidad 
de costos, se han generado diversos modelos y sistemas de costeo aplicables a la actividad 
industrial, comercial y de servicios, tales como el sistema de costos por proceso, por orden o 
la metodología de costeo por actividades ABC. Pero es difícil encontrar un modelo aplicable 
a los procesos productivos agrícolas, sustancialmente distintos a los anteriores por su ca-
rácter biológico, sus ciclos anuales, en varios casos auto-reproductivos y con frecuente pre-
sencia del fenómeno de producción conjunta, del cual el proceso ovino es un buen ejemplo.

El tipo particular de proceso productivo que representa el ovino, tal como los describimos 
párrafos atrás, se puede visualizar en el siguiente esquema: 

Gráfico 1. Proceso productivo ovino
Insumos Unidad productiva básica Productos Destino  

 

     

 

Costos: 
•Sanidad y alim. 
•Esquila. 
•Reproducción. 
•Reposición. 

 

Oveja hembra 
en condiciones 
reproductivas 

Lana de ovejas. 
Lana de corderos. 

Crías: corderos. 

Venta 

 

Venta 

 
Ingresos 

 
Corderas 

hembras para 
reposición 

 

Fuente: elaboración propia. 
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Los costos variables y los ingresos van a depender de la cantidad de ovejas con que se 
trabaje, y los costos fijos de la estructura con que cuente el productor. Interpretar y re-
presentar en forma razonable esa realidad económica será uno de los objetivos más im-
portantes de la tesis.

Desde otros ámbitos ajenos a la contabilidad, el modelo de análisis económico tradicio-
nalmente utilizado para evaluar los costos y rentabilidad en el sector agropecuario ha 
sido el denominado Margen Bruto por Hectárea, herramienta que proviene del ámbito de 
la agronomía y no genera información sobre costos variables por unidad de producción, 
contribuciones marginales, costos fijos, costos directos e indirectos. Se concentra en acu-
mular ingresos y algunos costos parciales por unidad de superficie y, como no identifica 
los factores que disparan costos variables o fijos, no permite la elaboración de Estados de 
Resultados proyectados, análisis del punto de equilibrio y otros informes considerados 
útiles para la toma de decisiones. 

Desde la disciplina contable, la medición de resultados de la actividad agropecuaria se 
realiza sobre la base del reconocimiento de ingresos por producción, tenencia y cambio 
de categoría de los activos biológicos ganado en comparación con montos generales de 
costos de producción, con lo cual se obtiene un resultado global de la empresa para el 
ejercicio, pero sin discriminar entre costos variables y fijos, directos o indirectos, y sin cal-
cular costos unitarios (Torres, 2013; González y Pagliettini, 2006).

Siguiendo a Giménez (2006) y Yardin (2012), y entendiendo la contabilidad como un mo-
delo de representación de la realidad económica, enfatizando en su función como gene-
radora de información para la toma de decisiones, la tesis buscará desarrollar un modelo 
que represente la realidad económica de los procesos productivos ovinos.

En particular, se buscará reflejar las correlaciones entre las variables que afectan a este 
tipo de procesos, tales como volumen de actividad, mortandad, nacimientos, supervi-
vencia, costos variables y fijos, y utilidad generada, de manera de poder cumplir con un 
objetivo fundamental que es prever de la mejor manera posible el impacto económico de 
las decisiones cuya importancia destacaran Mallo, Kaplan, Mejlem y Giménez (2006: 5-9). 

Se buscará particularmente establecer cuál es la unidad productiva básica de cuya cuan-
tía dependan los costos y los ingresos, yendo más allá del objetivo de valorización que 
buscan las normas contables (véase al respecto NIC 41, IASB, 2011 o Pignatta y Larrimbe, 
1989) para determinar resultados como diferencia de patrimonios al inicio y final del ejer-
cicio contable, tratando de investigar qué variables determinan los rubros que en defini-
tiva se exponen en el Estado de Resultados.

Entendemos que uno de los aportes teóricos más importantes del trabajo es que busca 
representar lo que entendemos como la verdadera naturaleza de los hechos económicos 
vinculados a los procesos ovinos. Pero al mismo tiempo se espera que los conceptos desa-
rrollados en la tesis sirvan como base para posteriores investigaciones y desarrollos teóri-
cos sobre los modelos de análisis económicos de otros procesos agrícola-ganaderos, como 



CHRISTIAN KUSTER NIEVES

Costos y Gestión [Año XXVIII - N.º 94 - Marzo 2018, págs. 8 a 30] 13

la ganadería de cría, lechera, porcina, avícola, apicultura, floricultura y otros que cumplan 
con las mismas características de procesos conjuntos biológicos, auto-reproductivos y agrí-
colas.

En lo que refiere a criterios o modelos teóricos de costeo buscaremos demostrar que la 
separación de costos en variables y fijos es importante en este tipo de situaciones para 
el proceso de toma de decisiones gerenciales, en particular al planificar y presupuestar.

1.2.1. Postulados teóricos básicos

Para interpretar y representar la realidad económica del negocio ovino, el modelo pro-
puesto se sostiene en los siguientes postulados:

•	 Separación de costos fijos y variables.
•	 Los costos de producción están dados por los costos variables.
•	 Los costos fijos son costos de la estructura del establecimiento.
•	 Los costos e ingresos deben acumularse sobre la base de la unidad productiva 

básica animal (oveja) y no de los co-productos individuales obtenidos u otras va-
riables como la unidad de superficie, ya que la cuantía de los costos variables de-
penderá principalmente del número de animales, sin perjuicio del efecto de otros 
factores tales como tipo de alimentación, limitación de movimiento de los anima-
les en el campo y otros.

•	 Los costos individuales de los co-productos son naturalmente imposibles de iden-
tificar. Por lo tanto, el análisis debe basarse en la comparación de costos conjuntos 
contra ingresos totales, por cada unidad productiva básica.

•	 Los costos fijos dependerán de la capacidad estructural, de forma general, o de 
factores imponderables como el clima, los accidentes o descuidos en el manejo 
operativo del ganado.

•	 El consumo de productos originados en la propia producción, como es el caso 
de las corderas, debe costearse sobre la base de su precio de mercado, en un 
enfoque sectorial del negocio, toda vez que el productor rural tiene la opción de 
venderlas en el mercado y comprar luego las que necesite.

•	 La generación de productos, como el caso de las corderas, que vayan a ser utili-
zados como medios de producción en ciclos posteriores, debe reconocerse como 
ingreso en el período en que cuenten con potencialidades plenas como tales.

•	 Los ingresos deben reconocerse en el momento en que los bienes son producidos 
y están en condiciones aptas para su venta o utilización en posteriores procesos, 
reconociendo la producción como generadora de riqueza.

•	 Las diferencias que puedan darse en el valor reconocido inicialmente y el obtenido 
en la venta definitiva serán reconocidos como resultado comercial.

•	 El proceso productivo estudiado es de carácter biológico y su ciclo es anual, por tanto 
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la acumulación de costos se realizará en base anual y no se centrará en el costeo de 
insumos que vayan a sufrir luego una transformación, sino en la consideración de 
ciertos costos que se vuelcan a un proceso al final del cual se obtienen ciertos activos 
a partir de un crecimiento biológico, no de una transformación de materia prima.

•	 La norma contable sobre agricultura ―NIC 41― busca fundamentalmente valori-
zar los activos, pero no costearlos; por lo tanto, toda vez que se utilice esos valores 
para, por ejemplo, definir la conveniencia de realizar un negocio, tercerizar un pro-
ceso o cualquier decisión de negocios interna, deben explicitarse las limitaciones 
del caso, las cuales serán analizadas en el trabajo.

•	 El resultado contable final del ejercicio analizado calculado sobre la base de los 
postulados anteriores coincide con el determinado a partir de la aplicación de 
la NIC 41, ya que ellos no son contradictorios con la norma, sino complementa-
rios. Esta convergencia será analizada en el desarrollo de la tesis. 

•	 Los resultados económicos obtenidos sobre la base del modelo propuesto en la 
tesis diferirán de los obtenidos por la metodología del margen bruto por hectárea 
si este es calculado tal como se lo concibe en la mayoría de los casos analizados en 
la literatura especializada.

•	 Los resultados económicos mencionados no diferirán de los obtenidos globalmen-
te por la técnica del margen bruto si esta técnica es modificada y parte de la base 
de los márgenes por unidad productiva básica oveja que se propone en la tesis.

1.2.2. Marco teórico y antecedentes: ubicación disciplinar del tema en el 
marco teórico de la contabilidad

Para Fassio (2002: 25), la elaboración del marco teórico permite tomar contacto con los cono-
cimientos actuales del problema a investigar, ubicarlo en la disciplina adecuada, fundamentar 
mejor las hipótesis, superar problemas encontrados en investigaciones anteriores, facilitar el 
diseño metodológico del trabajo de investigación e interpretar mejor los resultados.

El problema a investigar se ubica dentro de la disciplina contable en la medida que se 
busca elaborar y validar una herramienta para el análisis de los resultados y la realidad 
económica de las empresas del sector agropecuario ovino, lo cual constituye un objetivo 
primario de la contabilidad en su función como generadora de información. No obstante, 
el enfoque será también claramente interdisciplinario, toda vez que deberemos recurrir 
a bibliografía de otras áreas como la agronómica.

El fenómeno de la producción biológica agropecuaria ―y, en particular, el rubro ovino― 
ha sido estudiado desde el punto de vista económico, fundamentalmente por su peso en 
las exportaciones de nuestro país, Argentina y Chile. En general, los aportes han venido 
del área agronómica y su foco ha estado puesto en los ingresos, conociéndose poco so-
bre estudios desde el punto de vista contable y en particular sobre la relación de los in-
gresos y los costos (Grattarolla, 2011; Rodríguez et al., 2012; Naya, 2012; Casaretto, 2011). 
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El fenómeno a analizar se encuentra en el ámbito de la producción agrícola y por tanto 
estamos en presencia de procesos biológicos. Aunque no en forma literal, podemos en-
contrar una definición de proceso biológico en la NIC 41 Agricultura, la cual se considera 
de gran importancia por tratarse de una norma contable y por tanto de un criterio que 
busca representar en forma adecuada la realidad. Según sus términos, un proceso bioló-
gico implica la transformación biológica de los animales o plantas, a los cuales se deno-
mina activos biológicos. El proceso biológico comprende tanto los cambios cuantitativos 
como cualitativos que se dan a través del crecimiento, degradación o procreación de los 
animales o las plantas (IASB, 2001: párrs. 5-7).

En lo que refiere a Sistemas de Costos, los estudios tratan en general de empresas co-
merciales, industriales o de servicios, dejando vacante el campo de estudio que refiere 
a empresas agropecuarias. En cuanto a las normas contables relacionadas, estas buscan 
básicamente valuar inventarios biológicos reflejando los cambios patrimoniales, sin pro-
fundizar en las razones por las cuales se genera o no la riqueza. Por otro lado, la mayor 
parte de los trabajos de investigación en esta materia han apuntado al análisis crítico 
de las diferentes herramientas para encontrar el denominado fair value, es decir aquel 
valor a adjudicar a los productos, no a su costo. Con respecto al Margen Bruto, si bien es 
ampliamente usado a nivel mundial por su practicidad, en gran parte de la bibliografía 
especializada se reconocen sus limitaciones, fundamentalmente por enfocarse casi exclu-
sivamente en los ingresos por hectárea (Pascualetti et al., 2014; Shenk et al., 2014).

Como se expresó anteriormente, el proceso productivo ovino constituye un proceso de 
producción conjunta de carácter biológico, donde adicionalmente se utilizan como insu-
mos bienes producidos en el mismo proceso. 

Los conceptos encontrados en la revisión de la literatura permiten afirmar que se estará 
frente al fenómeno de producción múltiple conjunta cuando, en un solo proceso produc-
tivo y a partir del procesamiento de un conjunto común de insumos, se obtenga simultá-
neamente la producción de dos o más productos que no se puedan identificar hasta que se 
culmine dicho proceso, punto que se conoce como «de separación» (Split off point). Luego 
de ese punto, se pueden identificar, básicamente, dos tipos de productos: principales y sub-
productos. La diferencia entre uno y otro radica en si forman parte del objetivo productivo 
principal de la empresa y, relacionado íntimamente a esto, en su relevancia económica. En 
efecto, los productos principales constituyen el objetivo comercial y productivo primario, 
con lo cual su peso económico será mayor al de los subproductos que surgen como conse-
cuencia inevitable del proceso, en general como parte de la merma de materia prima. 

En cuanto al cálculo de costos de la producción conjunta con la finalidad de informar a 
terceros interesados, la literatura contable ha profundizado en lo que refiere a modelos, 
criterios, elaboradas formulaciones matemáticas y herramientas prácticas que confor-
man los sistemas de costeo en sí, pero no ocurre lo mismo en lo que concierne a su uso 
en la toma de decisiones. La mayoría de los autores se limita a prevenir al lector acerca 
de lo desacertado que sería utilizar esa información en decisiones de negocio, en virtud 
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de la arbitrariedad de los criterios de reparto de costos conjuntos. Pero, a excepción de 
Yardin (en Giménez coord.) ―y, en menor medida, Baker―, no se plantean ejemplos ni se 
especifican criterios adecuados a ese tipo de decisiones.

A juicio de quien escribe, esa vacancia ha permitido ―dentro y fuera de la profesión 
contable― que aquellos criterios elaborados para informar a terceros sean utilizados en 
informes internos, a pesar de las advertencias y haciendo caso omiso de las recomenda-
ciones de los autores especializados y del antiguo enunciado de «diferentes costos para 
diferentes propósitos» (Hansen y Mowen, 1996: 233-258; NIC 2: párr. 14; Horngren et al., 
2007: 565; ACODI, 2001: 43; Sáez Torrecilla et al., 1993: 258-283; Giménez et al., 1995: 201, 
603 y 626; Mallo et al., 2000: 91; Baker et al., 1997: 288 y 297). 

De todas formas, en resumen, se puede decir que el concepto que prevalece en la biblio-
grafía especializada se sintetiza en la siguiente expresión: «Aunque la contabilidad de los 
costos conexos es esencial para la medición de las utilidades, los costos derivados de los 
productos tienen escaso valor para la toma de decisiones de la gerencia…» y su uso «con 
frecuencia dará como resultado decisiones erróneas». Ante la existencia de productos 
conexos, solo los ingresos y costos totales son pertinentes, y no los ingresos y costos de 
los productos individuales (Barla et al., 2013; Baker et al., 1997: 295).

Hay entonces una coincidencia general en que la rentabilidad de la venta de los productos 
conexos no debe ser evaluada en forma individual, sino en forma conjunta, en consonancia 
justamente con la característica que distingue este tipo de artículos: su producción simultá-
nea y condicionada técnicamente a partir de un tronco común de insumos y proceso.

Desde la agronomía, es ampliamente conocida la herramienta del margen bruto, de uso 
muy difundido entre los productores rurales y profesionales agrónomos la técnica de de-
terminación de rentabilidad conocida como Margen Bruto (gross margin). Según González 
y Pagliettini (2006: 36), «el margen bruto de una actividad es el valor de la producción me-
nos los costos directos que le son atribuibles», definición que a nuestro juicio confunde 
costos directos con variables, separación fundamental en el concepto de marginalidad.

Asociado a lo que comentaban las autoras acerca de su utilidad para comparar alternati-
vas, debemos enfatizar, en primer lugar, el hecho de que el margen bruto está referido a la 
hectárea ―unidad de superficie― y no a la unidad productiva o comercial, que para estos 
casos podría ser la tonelada de carne o grano, o la cantidad de animales. De esta manera, 
a las limitaciones que ellas señalan agregamos que el margen bruto no permite conocer el 
costo individual de los productos, compararlos con el precio y tomar decisiones, así como 
tampoco es funcional a la valuación de inventarios en el marco de la contabilidad.

En segundo lugar, por estar referido a una unidad distinta a la unidad productiva básica, 
no contempla las relaciones causales entre el volumen de actividad y los costos, impidien-
do calcular con certeza el impacto económico de las decisiones empresariales (Heinrich, 
2012; Schenk, Hellegers, Van Asseldonk y Davidson, 2014; Obst, Binney, Graham y Chris-
tie, 1999: 217; Pascualetti, Castagnino, Rosini, Durante y Zubiría, 2014).
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En resumen, podemos decir que el problema que la tesis pretende solucionar encuentra 
sus antecedentes en la teoría general de costos de la producción conjunta, en la teoría 
general contable referida a procesos y activos biológicos y en la herramienta de análisis 
del Margen Bruto. En materia de Teoría General de Costos, en especial los aplicables a la 
gestión empresarial, encontramos que la escuela argentina es la que se encuentra más 
avanzada, seguida por escasos autores anglosajones. Dicha escuela y tal minoría de au-
tores anglosajones sostienen que no se pueden distribuir costos conjuntos a los efectos 
de tomar decisiones.

En cuanto a las normas contables relacionadas, buscan básicamente valuar inventarios 
biológicos reflejando los cambios patrimoniales, alejándose del paradigma de la comer-
cialización como factor determinante para el reconocimiento de la ganancia. Con respec-
to al Margen Bruto si bien es ampliamente usado a nivel mundial por su practicidad, en 
parte importante de la bibliografía especializada se reconoce sus limitaciones como ins-
trumento gerencial (Obst, Binney, Graham y Christie ,1999: 217; Pascualetti, Castagnino, 
Rosini, Durante y Zubiría, 2014).

En cuanto a los antecedentes en materia de investigación en costos de producción ovina, 
encontramos que en general se trata de aplicaciones del modelo de costeo completo o 
del mencionado margen bruto, donde se comparan ingresos totales obtenidos en cada 
establecimiento, con los costos totales. Pero no se determinan costos unitarios de pro-
ducción y costos fijos estructurales que permitan tomar decisiones cotidianas de gestión 
que involucren variables clave como la cantidad de animales, capacidad instalada, niveles 
reproductivos, ganancia de kilos, mortandad y otros (Lips, 2012; Suárez, Busetti y Orte-
llado, 2013; González, Blardony, Ramos, Ramírez, Sosa y Gaona, 2013; Rodríguez, 2013; 
Freire, Agüero, Ponce, Vigliocco y Sandoval, 2013: 37-47; Argiles, Sabata y García, 2012: 
109-142; Carli y Canavari, 2013: 397-405; Braga, Costa, Facó y McManus, 2011: 93-100).

En lo que refiere a antecedentes sobre evaluación de negocios donde se involucran acti-
vos biológicos existen algunos antecedentes de aplicación de la NIC 41 pero básicamente 
enfocados desde el punto de vista de la contabilidad de publicación y no desde la de 
gestión. En particular, sobre la problemática de la auto-reposición de activos no hemos 
encontrado bibliografía específica.

Aspectos conceptuales cruciales de la Teoría General de Costos, como la separación entre 
costos variables y fijos, directos e indirectos, evitables e inevitables, la explicitación de los mo-
delos de costeo aplicados y sus finalidades, no son tenidos en cuenta en las construcciones 
teóricas actuales sobre la temática de la evaluación de negocios agropecuarios. Esa vacancia 
en el conocimiento justifica ―a nuestro juicio― la propuesta de un modelo económico-con-
table que sirva como herramienta de determinación de costos, ingresos y márgenes por uni-
dad productiva. Deberá analizar en profundidad la rentabilidad del negocio y las variables 
que la afectan, tanto para su uso en la toma de decisiones como en la contabilidad financiera 
de publicación, permitiendo la registración mediante asientos contables de los hechos econó-
micos vinculados al proceso productivo ovino y la elaboración de estados contables.
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2. Metodología, identificación del aporte que se realizará y sus 
consecuencias teóricas

Metodológicamente, el trabajo se basa en el siguiente concepto rector, enunciado por 
Biondi (2007):

En un ordenamiento general se pueden separar las investigaciones con aportes teó-
ricos, de las investigaciones que pretenden conocer realidades existentes. A las pri-
meras se las señala como investigaciones a priori o teóricas, ya que tratan de aportes 
nuevos en el campo del conocimiento. En las investigaciones sobre situaciones exis-
tentes (empíricas) se pretende lograr información sobre una realidad actual. Este tipo 
de investigaciones son las más numerosas. Se las llama investigaciones empíricas y 
se concretan mediante encuestas, entrevistas, comentarios, casos, etc. Estas investi-
gaciones empíricas son muy importantes y siempre están presentes en las investiga-
ciones a priori, como actividades complementarias toda vez que constituyen el labo-
ratorio de las ciencias sociales, como un modo de contrastar elaboraciones teóricas.

Se trata de una investigación de carácter principalmente teórico, donde se desarrollan los 
postulados de un modelo para representar la realidad económica de los procesos ovinos, 
que pasará luego por una fase empírica ―a través del estudio de casos―, donde el mo-
delo es puesto a prueba, para obtener finalmente las conclusiones acerca de la utilidad 
del modelo, tanto para interpretar la naturaleza económica de los fenómenos vinculados 
al proceso ovino como también para aportar valor predictivo, de suma importancia en la 
evaluación del impacto financiero de las decisiones empresariales.

La estrategia metodológica para abordar un problema depende del tipo de objetivo plan-
teado en la investigación. En la medida que se pretenderá desarrollar un modelo para 
resolver un problema de toma de decisiones, se empleará un enfoque que parte de que 
el instrumental teórico actual no está suficientemente desarrollado, y es conveniente pri-
mero profundizar en la naturaleza económica del problema, buscando avanzar en el cam-
po conceptual (Ayuso y Ripoll, 2004).

A partir de un marco teórico de referencia y apoyándonos en el estudio de ciertos casos 
seleccionados, pretenderemos generar conocimiento teórico. Según Yin (1992), en fun-
ción del número de casos analizados pueden existir estudios de casos simples y múlti-
ples. A su vez, pueden existir estudios de casos descriptivos, exploratorios o explicativos. 
Estos últimos se utilizan en investigaciones contables cuya finalidad es desarrollar teorías 
para aplicar en la práctica, las cuales pueden utilizarse en el diseño de sistemas de Con-
tabilidad de Gestión (Spicer, 1992). En nuestro caso, trataremos de lograr una serie de 
conclusiones a partir de un número limitado de casos, por lo tanto, y siguiendo a Yin, se 
utilizará el estudio de casos múltiples colectivo de tipo explicativo. 

La elección de la metodología se relaciona con el hecho de que es poco lo que se conoce 
sobre sistemas de costeo y análisis de gestión para empresas agrícolas. En segundo lugar, 
no existe información disponible en forma de bases de datos y por tanto es necesario 
recurrir a datos internos relevados en forma individualizada para cada empresa. Nuestro 
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objetivo será identificar los conceptos y variables más importantes y desarrollar nuevos 
instrumentos de análisis e investigación, dado que si la herramienta de análisis que pro-
ponemos resulta adecuada, podrá ser utilizada como instrumento de medición en futu-
ras investigaciones sobre la performance económica de empresas del sector estudiado.

3. Diseño del modelo y fase empírica

En forma sucinta, podemos decir que el modelo ordena los datos ingresados y establece 
ecuaciones que relacionan las variables, en función de los postulados teóricos planteados 
en el capítulo I. Estas ecuaciones dan como resultado los beneficios obtenidos, contri-
buciones marginales por oveja, punto de equilibrio, rendimientos, niveles de actividad 
o cantidad de animales que satisfacen ganancias requeridas. Al permitir determinar in-
gresos, costos y márgenes por animal, permite elaborar asientos contables, Estados de 
Resultados y Estados de Situación Patrimonial, así como variada información que enten-
demos de utilidad para la toma de decisiones. 

El modelo fue aplicado a 7 establecimientos rurales ovinos con distintos esquemas pro-
ductivos en lo que refiere a raza, manejo ganadero y cantidad de animales. Los resultados 
obtenidos sobre la base del modelo propuesto fueron comparados con los obtenidos por 
herramientas que conforman el instrumental contenido en el conocimiento precedente, 
tales como el Margen Bruto y la NIC 41. A efectos ilustrativos se exponen a continuación 
los resultados obtenidos en el establecimiento n.o 4:

Gráfico 2. Resultados obtenidos en el establecimiento n.o 4

Ingresos unidad conjunta: oveja

Cantidad Unidad Precio (USD) Total (USD)

Lana 8,3 Kg 3,4 28,322

Cordero para la venta 0,83 Cabezas 81 67,23

Corderos para reponer stock 0,17 Cabezas 60 10,2

0

Total ingresos 105,75

Ingresos 105,75

Costos variables -27,57

Contribución marginal unitaria por oveja 78,19

Contribución marginal total 300 78 24,455,60

Costos fijos directos 0

Beneficio anual 23,456

Fuente: elaboración propia. 
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Particularmente en el caso de este establecimiento, y por su manejo ganadero, no exis-
tían costos fijos directamente imputables a la unidad de negocios ovina.

A continuación, presentamos el cuadro de resumen de resultados obtenidos comparados 
en los siete establecimientos:

Tabla 1. Contribución marginal por oveja y costos fijos

Productor 
1

Productor 
2

Productor 
3

Productor 
4

Productor 
5

Productor 
6

Productor 
7

Ingresos Unidad Conjunta: oveja

Lana 16,26 26,39 28,12 28,32 27,36 18,72 18,36

Cordero para la venta 16,71 15,30 28,16 67,23 3,17 135,94 61,20

Corderos para reponer stock 12,00 18,00 12,00 10,20 18,00 32,81 12,00

Corderos no señalados 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Lana de capones y carneros 4,88 5,16

TOTAL INGRESOS 49,84 64,85 68,28 105,75 48,53 187,47 91,56

Costos variables

Reposición reproductores 4,76 0,55 2,38 3,83 0,63 0,00 0,00

Corderos propios incorporados a la producción 12,00 18,00 12,00 10,20 18,00 32,81 12,00

Esquila 2,38 2,41 3,37 3,68 1,06 0,00 2,29

Sanidad y veterinaria 2,38 2,34 3,09 2,72 1,09 3,47 2,73

Colocación de caravanas 0,48 0,00 0,00 2,50 0,00 0,00 0,24

Comisiones e impuestos ventas ovinos 0,00 0,46 1,38 4,63 0,20 0,00 0,00

Alimentación de corderos 8,26

TOTAL COSTOS VARIABLES 22,00 32,03 22,22 27,57 20,98 36,28 17,26

CONTRIBUCIÓN MARGINAL 27,84 32,82 46,06 78,19 27,55 151,19 74,30

Costos fijos

Sueldos, comida y vivienda de los empleados 0,00 0,00 24.000,00 13.864,00

Mantenimientos de alambrados e instalaciones 0,00 300,00 1.562,00

TOTAL COSTOS FIJOS DIRECTOS 0,00 300,00 24.000,00 0,00 15.426,00 0,00

COSTO DE OPORTUNIDAD DEL CAPITAL PROPIO 12,25 12,25 12,25 12,25 15,93 12,25 12,25

CONTRIBUCIÓN MARGINAL AJUSTADA 15,59 20,57 33,81 65,94 11,62 138,94 62,05

RENTABILIDAD DEL NEGOCIO OVINO 6.781,00 11.612,00 72.725,00 23.456,00 182.110,00 7.257,00 2.303,00

Fuente: elaboración propia. 
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3.1. Conclusiones sobre resultados obtenidos y aplicabilidad del modelo en 
los casos estudiados

A nuestro juicio los resultados obtenidos por el modelo no mostraron incoherencias in-
ternas que cuestionen su capacidad de reflejar la realidad económica en forma racional, 
ni su capacidad para servir a la toma de decisiones. Tampoco existieron problemas en la 
carga de información, lo que nos permitió concluir que:

•	 Los ingresos y costos variables por oveja como unidad básica se pudieron determi-
nar y vincular con el nivel de actividad medido en cantidad de animales. Se deter-
minaron contribuciones marginales, beneficios y puntos de equilibrio.

•	 Los Costos Fijos pudieron ser claramente establecidos, tanto los directos como los 
indirectos.

•	 El modelo contribuyó a explicar resultados productivos relacionados con la ges-
tión (señalada y producción de carne y lana). 

El modelo permite:

•	 Identificar las variables generadoras de ingresos y costos.

•	 Analizar el comportamiento de costos e ingresos ante cambios en el nivel de acti-
vidad.

•	 Evaluar el impacto económico de decisiones como cantidad de animales a dispo-
ner, aportando valor predictivo en Contabilidad Prospectiva.

•	 Contabilizar las operaciones en el marco de la NIC 41 y elaborar Estados Contables 
para publicación. 

También pudimos verificar que, al contar con los ingresos y costos determinados por ani-
mal, es posible elaborar toda la secuencia de asientos contables referidos a las compras 
de insumos, consumo de recursos, producción y venta de productos, finalizando con la 
confección de Estados de Resultados tanto útiles para la gestión interna como para la 
presentación de Estados Contables acordes a la NIC 41 Agricultura, norma con la cual los 
postulados teóricos del modelo son convergentes. No se trata de concepciones contra-
dictorias, sino complementarias. La norma apunta a la valuación de activos y el modelo a 
la determinación de ingresos costos y explicación del resultado.

4. Conclusiones finales

Según Ryan (2009), el estudio de casos busca «generar teorías capaces de explicar las 
observaciones realizadas». Entonces, a través de un conjunto de elementos ―una meto-
dología rigurosa, el planteo del problema, un marco teórico dado por la teoría general del 
costo y la teoría contable, la revisión de la literatura y antecedentes de investigación sobre 
costos en procesos agropecuarios, el desarrollo de los postulados teóricos y una herra-
mienta práctica para la evaluación económica del proceso y la contrastación mediante 
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el estudio de casos― hemos intentado generar conocimiento teórico que contribuya a 
explicar la naturaleza de la generación de ingresos, costos y beneficios en los procesos de 
producción ovina.

Finalizando este trabajo, y siguiendo el esquema de Smolje (2015), deseamos resumir los 
aportes que se han pretendido realizar en tres aspectos:

•	 Teoría: el aporte a la disciplina contable, como generadora de información para 
la toma de decisiones, ha consistido en aportar elementos para definir el marco 
teórico aplicable a los procesos de producción biológica conjunta con insumos 
autogenerados como es el caso del proceso ovino, necesario para interpretar su 
naturaleza económica y evaluar el impacto de las decisiones. 

•	 Práctica: desde el punto de vista práctico, la propuesta de modelo económico 
contable que surge a partir del desarrollo teórico fue pensada para su aplicación 
en los establecimientos rurales con fines de evaluación de resultados y toma de 
decisiones. En línea con el autor antes mencionado, no persigue su aplicación dog-
mática, pero entendemos que sirve de manera importante a los procesos de pre-
supuesto, planificación y control, y como tal constituye un aporte al proceso de 
control de gestión. Por otro lado facilita y posibilita la elaboración de registros y 
estado contables, en especial en acuerdo con las normas, a las que se dedica una 
parte especial del capítulo III de la tesis.

•	 Enseñanza: un tercer tipo de aporte que persigue efectuar esta tesis se centra en 
la enseñanza ―tanto de grado como posgrado― en materia de gestión de explo-
taciones ovinas y agropecuarias en general. Hemos constatado que existe variada 
literatura en lo que refiere a modelos y sistemas de costeo para empresas indus-
triales, comerciales y de servicios, tales como el sistema de costos por procesos o 
la metodología ABC. Pero no ocurre lo mismo con las empresas agropecuarias, en 
las que frecuentemente nos encontramos con procesos de producción biológica. 
El cuerpo teórico generado y el modelo que proponemos para evaluar la gestión 
en este tipo de establecimientos puede ser utilizado en cursos no solo relaciona-
dos al ovino, sino que ―con ciertas adecuaciones― puede ser adaptado a otros 
esquemas agrícolas.

4.1. Limitaciones del modelo propuesto, problemas que surgen de la 
investigación y recomendaciones para trabajos posteriores

En primer lugar, debemos mencionar las limitaciones vinculadas al carácter no generali-
zante del estudio de casos. El modelo analizado no resulta aplicable, en su formato actual, 
a explotaciones ovinas exclusivamente laneras ―un sistema de explotación ganadera 
diferente―, donde se maneja un número considerable de ovejas macho castradas ―ca-
pones― con el objetivo de producir lana, que conviven con las ovejas hembra. 
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En ese caso, habrá que pensar en una alternativa, que podría consistir en dividir la ex-
plotación en dos unidades de negocio. Eso excede el alcance de este trabajo pero deja 
abierta una línea de investigación en el desarrollo teórico de modelos contables para ese 
tipo de casos.

Este modelo tampoco resuelve el problema de la adjudicación de costos indirectos en 
aquellos casos en que se llevan a cabo esquemas productivos mixtos, donde el ovino 
convive y comparte recursos con el vacuno u otras razas.

Si bien aporta al análisis, este modelo no resuelve íntegramente el problema de la deter-
minación de márgenes por unidad de superficie, en especial en aquellos casos mencio-
nados en los párrafos anteriores, en los cuales la superficie es compartida por diversos 
tipos de animales.

No se trata de un modelo que solucione de alguna manera los efectos relacionados a la 
incertidumbre por causas vinculadas al clima o la evolución de los precios internacionales 
de la lana o la carne, pero deja abierta la posibilidad tanto de incorporar las dimensiones 
vinculadas al riesgo, o incorporarlo a modelos que lo analicen.

El modelo propuesto no resuelve aspectos relacionados con la determinación de impues-
tos, entre otras cosas porque la actividad ovejera no lleva implícita una figura tributaria 
exclusiva, sino que el régimen de tributación de cada productor depende de factores 
como la superficie, stock de semovientes, el monto total facturado por la totalidad de 
actividades, tanto ganaderas como agrícolas, la forma societaria y otras características 
del establecimiento. Esto determina que no se pueda establecer una relación entre el 
beneficio y el monto de impuestos en los términos del presente modelo, por tanto sus 
resultados no incluyen la carga fiscal en ningún caso de los analizados.

Para finalizar, consideramos que las dos líneas de investigación que quedan abiertas se 
pueden resumir como sigue:

a. Una vez probada la utilidad del modelo como instrumento para medir y 
analizar el beneficio económico del negocio ovino, sería muy importante 
utilizarlo en una investigación de carácter empírico sobre la rentabilidad de 
los establecimientos ovejeros de una determinada zona del país, análisis 
de casos o mediante la utilización de una muestra estadística que aporte 
conocimiento sobre la performance del negocio a niveles nacionales, base 
luego de políticas públicas sectoriales.

b. En la medida en que los postulados teóricos y el modelo económico pre-
sentan coherencia interna y razonabilidad en el caso ovino, podrá ser ana-
lizada su adaptación al análisis económico de otros negocios agropecuarios 
basados en procesos biológicos de producción conjunta auto-reproductivos, 
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como sería el caso de la lechería, apicultura, suinicultura, avicultura y otros 
similares.
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Reparto de plusvalor y costo bajo estrategias de sustentabilidad1

Distribution of added value and cost under sustainability strategies

Daniel Farré2

Gisele FiDelle Durán3

Marianela De Batista4

Resumen

¿El reparto de plusvalor entre agentes de interés es costo? Bajo la visión tradicional de la contabilidad patri-
monial alineada a la teoría de los stockholders, todo repago contingente (en función de los resultados) a un 
agente distinto al accionista es considerado costo. La ponencia plantea responder la misma pregunta desde 
otro paradigma, construido sobre las siguientes bases: 

I. Teoría de los stakeholders con visión de sustentabilidad largoplacista de búsqueda de comunidad de in-
tereses (en lugar de la visión cortoplacista confrontativa con el resto de los agentes de interés de la teoría 
de los stockholders). 

II. Visión proyectiva ex-ante (en lugar de visión histórica ex-post). 

III. Contabilidad de gestión bajo el enfoque de la teoría general del costo (en lugar de la contabilidad patrimonial). 

IV. Maximización de la plusvalía como objetivo económico rector (en lugar de maximizar la utilidad 
patrimonial absoluta).

JEL: M1, M4, L2.
Palabras clave: gestión, teoría general del costo, riesgo empresario, stakeholder, stockholder, 
sustentabilidad, plusvalor.

Abstract

Is the distribution of added value between the stakeholders a cost? Under the traditional view of Asset 
Accounting in alliance with the Theory of Stockholders, all contingent payback (depending on the results) to 
an agent other than the shareholder is considered a cost. Through this paper our attempt is to answer the 
same question from another perspective, taking into account the following principles/on the basis of the 
following statements: 

1  Trabajo presentado en el XXXIX Congreso Argentino de Profesores Universitarios de Costos, en la categoría 
«Aportes a la disciplina», Tucumán, agosto de 2016. 

2  Universidad de Buenos Aires, IAPUCo.
3  Universidad Nacional del Sur, IAPUCo.
4  Universidad Nacional del Sur, IAPUCo.
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I. Stakeholders theory with a long-term sustainability view seeking a community of interests (rather than 
the short-term view which confronts the stakeholders in the Theory of Stockholders). 

II. Ex-ante point of view (rather than the historical ex-post point of view). 

III. Management accounting under the approach of the General Theory of Costs (rather than Accruals 
Accounting). 

IV. Maximization of added value as the main economic goal (rather than maximization of absolute utility).

JEL: M1, M4, L2.
Keywords: Management, General Theory of Costs, Enterprise Rsik/Business Risk, Stakeholder, Stockholder, 
Sustainability, added value.

1. Objetivo de la ponencia

Bajo la visión tradicional de la contabilidad patrimonial alineada a la teoría de los stoc-
kholders, todo repago contingente en función de los resultados a un agente distinto al 
accionista es considerado costo, dado que representa un esfuerzo que la empresa debe 
incurrir para lograr su objetivo.

Si los directivos de la empresa definen como estrategia de sustentabilidad un criterio de 
asociación con los distintos agentes de interés que permita distribuir el valor agregado 
y la minimización de los compromisos de repago no vinculados al logro de los objetivos, 
la pregunta «¿El reparto de plusvalor entre agentes de interés es costo?» puede respon-
derse con otras alternativas. La presente ponencia tiene como objetivo analizar distintas 
soluciones, en pos de los siguientes paradigmas, que creemos más acorde con la susten-
tabilidad:

I. Teoría de los stakeholders con visión de sustentabilidad largoplacista de búsque-
da de comunidad de intereses (en lugar de la visión cortoplacista confrontativa 
con el resto de los agentes de interés de la teoría de los stockholders).

II. Visión proyectiva ex-ante (en lugar de visión histórica ex-post).

III. Contabilidad de gestión bajo el enfoque de la Teoría general del Costo (TGC) (en 
lugar de la contabilidad patrimonial).

IV. Maximizando la plusvalía como objetivo económico rector (en lugar de maximizar 
la utilidad patrimonial absoluta).

2. El concepto económico de costo según la TGC

De acuerdo con la TGC, el costo puede entenderse como cualquier vinculación, conexión 
o relación coherente (lógica) entre un resultado (objetivo) de un proceso productivo y los 
factores o recursos considerados de consumo necesario para lograrlo, entendiendo el 
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proceso productivo como el «sistema de acciones ejecutadas sobre determinados bienes 
para darles distinto valor o utilidad a la que tenían antes del ejercicio de aquellas»5.

El debate planteado en el objetivo requiere resaltar dos aspectos críticos de la definición:

I. La característica de «relativo» del concepto de costos, fuertemente condicionado 
por el objetivo analítico para el cual será utilizado6. 

V. La necesariedad, definida en términos cualitativos y cuantitativos, tanto para el 
componente físico como para el componente monetario de los factores. Adicional-
mente, la necesariedad puede analizarse en forma diferenciada, según se trate de 
análisis ex-ante o ex-post del cumplimiento del objetivo de negocio.

3. El concepto contable de utilidad y su relación con el concepto económico 
de valor agregado

De la definición precedente se desprende la necesidad solicitada a la contabilidad de 
identificar si «vale la pena» el conjunto de esfuerzos que genera el sistema o, lo que es 
lo mismo, preguntarse si es «beneficioso» o «útil» realizar dicho proceso de negocios; lo 
que nos lleva a descubrir los términos «valor», «utilidad» y «beneficio» subyacentes, con 
distintos significados según se especifique:

•	 El sujeto objeto del estudio (¿a quién le es beneficioso?, ¿al accionista?, ¿al cliente?, 
¿al resto de los agentes de interés?, ¿a la economía en general?).

•	 El momento del análisis. No es lo mismo utilizar el verbo en futuro (¿Será benefi-
cioso?) que refiere a un momento ex-ante, para decidir si se acepta tomar dicho 
camino con la incertidumbre y riesgo propio de la situación, que utilizar el verbo 
en pasado (¿Fue beneficioso?) para identificar la conveniencia de un hecho ya su-
cedido sobre el que no se puede ya actuar, en donde ha desaparecido dicha incer-
tidumbre y riesgo.

Bajo un paradigma tradicional cortoplacista, basado en la teoría de los stockholders y la 
contabilidad patrimonial para fines externos, el sujeto-foco es solo el accionista, y el mo-
mento, el período contable pasado. En ese escenario (y con un ejercicio de la simplificación 
acorde al objetivo de la ponencia), se considera que fue útil o beneficioso un negocio 
donde el valor de los bienes y servicios generados para los clientes, representados por 
los precios que aceptó el cliente (variable ingresos), supere los esfuerzos, considerando 
solo el externalizado por la empresa con los terceros (variable costos patrimoniales), y 
perdiendo relevancia la determinación del riesgo asumido por el accionista en el pasado. 

5  Osorio, O. M. (1987).
6  «[…] el costo representa el sacrificio de ciertos factores necesarios para alcanzar un cierto resultado 

productivo, a través de acciones específicas, los que pueden ser valuados de diferente manera […]. Debemos 
aceptar que aquellos sacrificios podrán medirse de diferente forma y valuarse de distinta manera, según 
sea el objetivo perseguido». Osorio, O. M. (1987).
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De allí que el término utilidad o beneficio para la contabilidad patrimonial sea la diferencia 
entre dichos ingresos y costos así considerados.

En cambio, bajo la visión de sustentabilidad planteada ut supra, los sujetos del estudio 
son, concomitantemente, todos los agentes de interés (stakeholders) del negocio en es-
tudio y el momento de análisis es anterior a que se asuma la decisión de participar en el 
proceso, lo que conlleva a considerar tres tipologías de valorización de los esfuerzos (en 
todos los casos, y por tratarse de vinculaciones coherentes, denominadas costos) y valor 
del producto generado tal como lo describen Farré, Sánchez, Zardet y Savall (2013). Los 
autores plantean tres escenarios de equilibrio según se considere el horizonte de planea-
miento, la subjetividad de los participantes y la incertidumbre del contexto, a saber: 

•	 Tipo 1: equilibrio inestable, punto de indiferencia mínimo o punto de superviven-
cia. Es el menor valor por el cual el stakeholder está dispuesto a participar.

•	 Tipo 2: de satisfacción, es el menor valor por el cual el stakeholder está satisfecho 
en participar, lo que le otorga mayor probabilidad de existencia al negocio.

•	 Tipo 3: de fidelización o permanencia, es el valor por el cual el stakeholder supera 
su satisfacción hasta el punto en que adquiere un compromiso que lo fideliza con 
el negocio y le otorga, a partir de una mayor distribución de valor, mayor probabi-
lidad de existencia en el futuro. 

A partir de los tres equilibrios planteados los mismos autores presentan un modelo que 
contempla las distintas estrategias de sustentabilidad. A continuación, se describen bre-
vemente cada uno de los pasos necesarios para llevarlo adelante:

•	 Completar la balanza económica de la teoría socioeconómica (que contempla ingresos, 
costos tradicionales y costos y desempeños ocultos), con las siguientes modificaciones: 

•	 Generar una apertura en tres columnas del valor, a partir de cada una de las tipo-
logías propuestas:

o Para los clientes se plantean tres escenarios de ingresos: un ingreso tipo 
1 que contempla precios más altos (y volúmenes menores, en particular 
en mediano y largo plazo), un ingreso tipo 2 de precios de satisfacción 
(menor al primero, pero de mayor volumen) y un ingreso tipo 3 (de mayor 
diferencia con el primero).

o En el caso de los restantes grupos de interés, excluidos los clientes y 
accionistas, se plantea en primer lugar tres costos visibles: un costo tipo 1, 
mínimo desde el punto de vista tradicional, asociado al equilibrio inestable, 
un costo tipo 2, mayor al primero, pero más sustentable, y un costo tipo 3 
que profundiza ambos aspectos. Y en segundo lugar la determinación de 
los costos ocultos de cada uno de los tipos, demostrando la reducción que 
se obtiene por el cambio de estrategias de sustentabilidad.

•	 Incluir dos filas vinculadas específicamente al costo del capital propio, presentan-
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do por un lado el interés pretendido para satisfacer la indisponibilidad del benefi-
cio requerido para cubrir el riesgo empresario, dado que será en este último valor 
donde se identificarán las ventajas de las estrategias de mayor sustentabilidad. El 
accionista deberá indicar su requerimiento en tasas: una única para dimensionar 
la indisponibilidad, y tres tasas distintas para el beneficio económico, dado que el 
riesgo de la primera columna es mayor que la segunda y esta mayor que la terce-
ra7. Utilizando cálculos de matemática financiera, estas tasas se utilizarán para des-
contar los flujos de caja y los flujos de inversión/desinversión expresados en forma 
deflacionada. La diferencia entre los valores originales (que se mostrarán en las 
filas correspondientes) y los valores descontados se expresarán en esta nueva fila.

•	 La diferencia de ingresos con la totalidad de los costos económicos (para cada 
una de las tres columnas) no determinará la utilidad contable patrimonial, sino el 
plusvalor o valor agregado. Con estas consideraciones: ¿cómo se interpretan los 
resultados así calculados? Un plusvalor igual a cero denota el límite en el cual «em-
pieza a valer la pena» (punto de equilibrio económico) el negocio a encarar en el 
futuro, dado que expresa una situación confortable para el conjunto de los sujetos 
objetos del estudio8

4. Presentación del caso base

Para graficar la situación, y si bien es de aplicación para todos los stakeholders, presenta-
remos un caso base con foco solo en tres agentes de interés:

•	 El accionista.

•	 El cliente.

•	 Los empleados.

4.1. Contexto

La empresa es propiedad de tres contadores públicos:

•	 «A», contador patrimonialista tradicional, de fuerte visión stockholderista y corto-
placista.

•	 «B», en sus antípodas, es contador de gestión de visión stakeholderista y largopla-
cista; y

•	 «C», que, habiendo sido educado bajo la primera visión, entiende el enfoque de 
«B» y trata de situarse en una posición negociadora intermedia.

7  En la comparación de las estrategias de sustentabilidad los autores sugieren posicionarse en el equilibrio 
inestable, de satisfacción y permanencia de a uno por vez.

8  Se entiende que también el cero es beneficioso, dado que en muchos casos el agente convierte un potencial 
de valor en valor, que de otra manera se perdería con el paso del tiempo.



DANIEL FARRÉ, GISELE FIDELLE DURÁN, MARIANELA DE BATISTA

Costos y Gestión [Año XXVIII - N.º 94 - Marzo 2018, págs. 32 a 52] 37

Definieron un esquema de gobernanza que contempla:

•	 Un Comité Directivo compartido entre los tres, que define los lineamientos ex ante 
y controla los resultados ex-post.

•	 Una figura de gerente general rotativo (entre ellos) con frecuencia anual.

El caso se sitúa temporalmente en el momento en que «A» presenta el resultado de su 
gestión antes de pasarle el mando a «C».

4.2. Reunión de Comité liderada por «A» 

La tabla 1 presenta el Estado de Resultados de la compañía bajo la gestión de «A».

Tabla 1. Estado de Resultados gestión de «A», ex-post

Ingresos por Ventas $35.000

Costos Variables de Producción -$12.000

 Costo Mano de Obra -$5.000

 Otros Costos -$2.500

Utilidad Neta $15.500

Fuente: elaboración propia.

Notas:

•	 Se supone que el capital invertido por los accionistas asciende a $ 40.000.

•	 Los ingresos se conforman de la venta de 100 unidades las cuales mantienen un 
precio de venta unitario de $ 350.

•	 Los costos de labor expresados en el resumen fueron los reales, surgidos de una 
negociación agresiva desde la posición de fortaleza de la empresa, obteniendo una 
situación de costos mínimos: el límite en donde el personal se sentía retribuido por 
su aporte.

•	 Los precios surgieron de un estudio de mercado que determinó el precio límite en 
donde los clientes se sentían atraídos por intercambiar dichos bienes para cubrir 
su necesidad.

•	 En los debates internos sobre la rentabilidad requerida, los tres socios acordaron 
estar satisfechos con una tasa combinada del 35 %, con un mínimo 5 puntos me-
nos ―del 30 %― (medida en forma simplificada como utilidad sobre la inversión 
inicial), de los cuales, 25 %9 representan el repago al alto riesgo empresario que 

9  A efectos de simplificación se calculan tasas sobre el capital expuesto por un horizonte de 1 año, separando 
el 30 % con tasas redondeadas en 5 % y 25 %. 
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consideran se encuentra el negocio.

•	 La utilidad contable patrimonial es considerada satisfactoria, dado que cubre la 
rentabilidad requerida de $ 12.000 y la excede en $ 3500. 

Adicionalmente, «A» expresa que proyecta que los valores se repetirán el año entrante, 
tanto en ventas como en costos, físicos y monetarios. «B» manifiesta su desacuerdo con 
dicha posición; desde su visión, manifiesta que presentan un riesgo de sustentabilidad 
muy alto, con posibilidades de rotación del personal dada su baja afiliación a la empresa y 
descontento generalizado (en materia salarial, de sus conversaciones internas considera 
que requieren un incremento del 16 % para alcanzar un nivel satisfactorio) y de pérdida 
de cartera de clientes, por baja relación de fidelización. Entre ambos solicitan a «C», qué, 
en función de su nuevo rol, desarrolle un presupuesto económico para ser presentado en 
la siguiente reunión, en donde se definirá la estrategia a seguir.

4.3. Análisis y presentación de «C» 

Conociendo la visión stakeholderista de «B», «C» analiza implantar un nuevo esquema de 
distribución del plusvalor integrando a los distintos grupos de interés con el objetivo de 
reducir los riesgos de sustentabilidad en el largo plazo. 

Se entiende el plusvalor como el excedente generado una vez repagados todos los costos, 
incluidos el esfuerzo de indisponibilidad financiera y su riesgo empresario aplicables al 
aporte de capital propio.

En este sentido, desarrolla una estrategia de negociación con los agentes de interés, en 
función de tres escenarios:

I. Mantener el volumen de ventas del ejercicio pasado.

II. Obtener un crecimiento del 10 % del volumen de ventas.

III. Obtener un crecimiento del 25 % del volumen de ventas.

Para todos los casos se plantean dos equilibrios diferentes: tipo I y tipo II. No se trabaja 
con equilibrios tipo III para simplificar el planteo. Dada las visiones disímiles de sus socios, 
prefiere plantearles el caso de negocios por separado. 

A «A» le plantea que las negociaciones con los empleados y clientes seguirán un esque-
ma tradicional. A los empleados, gratificaciones variables independientes del resultado 
económico, consideradas por la contabilidad patrimonial como costo y no como reparto 
de plusvalor, y a los clientes, descuentos por volumen al momento de compra, expuestos 
como ventas netas y no como reparto de plusvalor (tabla 2).
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Tabla 2. Propuestas de negocio con visión stockholderista, cortoplacista, ex-ante, equilibrio tipo I

Escenario 
pesimista

Escenario 
esperado

Escenario 
optimista

Ingresos por Ventas $35.000 $34.650 $35.000

Costos Variables de Producción -$12.000 -$13.200 -$15.000

 Costo Mano de Obra -$5.000 -$6.000 -$6.500

 Otros Costos -$2.500 -$2.500 -$2.750

Utilidad Neta $15.500 $12.950 $10.750

Fuente: elaboración propia.

Se supone un descuento del 10 % sobre el precio de venta tanto en el escenario esperado 
como en el escenario optimista. Por su parte, a los empleados se les ofrece un premio 
por productividad que incrementa su retribución en un 20  % para ambos escenarios. 
Asimismo, se plantea un incremento del capital invertido por los accionistas del 5 % en el 
escenario esperado y un 10 % en el optimista.

Teniendo en cuenta la visión de «B», «C» le plantea las siguientes negociaciones con los 
grupos de interés.

•	 A los empleados les piensa plantear un reparto de plusvalor, calculado como por-
centaje de sueldos solo si se da la existencia del excedente ex-post que lo pueda 
cubrir (y si no, hasta el tope que alcance). Esta estrategia, entiende, permitiría dis-
minuir el ausentismo, aumentar la productividad y minimizar la probabilidad de 
rotación, a la vez que el formato contingencial (en función del cumplimiento de 
objetivos) de cálculo ayudaría a disminuir el riesgo del negocio para él y sus dos 
socios. Considera que puede aumentar la producción un 10 % con la misma capa-
cidad, y hasta un 25% con un incremento del 10 % de los costos fijos de labor.

•	 En forma análoga, a los clientes les piensa plantear un reparto de plusvalor, calcu-
lado como porcentaje de ventas (10 % ante un incremento del 10 % del volumen 
físico y 20 % ante un incremento del 25 % del volumen físico), solo si se da la exis-
tencia del excedente ex-post que lo pueda cubrir (bajo notas de crédito posteriores 
o en un esquema análogo al de las cooperativas de consumo). Esta estrategia, 
entiende, permitiría minimizar la probabilidad de fuga de clientes y aumentar las 
ventas. Como en el caso ut supra, el formato contingencial ayudaría a disminuir el 
riesgo del negocio.
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Tabla 3. Propuestas de negocio con visión stakeholderista, largoplacista, valores proyectados, 
ex-ante, equilibrios tipo II

Escenario pesimista Escenario esperado Escenario 
optimista

Ingresos por Ventas $35.000 $38.500 $43.750

Costos Variables de Producción -$12.000 -$13.200 -$15.000 $/ 
Unidad

Mano de Obra -$5.000 -$5.000 -$5.500 10%
Otros Costos -$2.500 -$2.500 -$2.750 10%
Resultado Contable Patrimonial $15.500 $17.800 $20.500
Costos económicos no aceptados por la Contabilidad Patrimonial
Costo Indisponibilidad Capital Propio -$2.000 -$2.100 -$2.200
Tasa de repago 5% 5% . 5%
Beneficio Económico (Costo por riesgo) -$4.000 -$4.200 -$4.400
Tasa de repago 10% 10% 10%
Plusvalor $5.500 $11.500 $13.900
Accionistas $3.250 59% $6.650 58% $8.425 61%
A favor del Cliente $1.750 32% $3.850 33% $4.375 31%
A favor del Personal $500 9% $1.000 9% $1.100 8%
Total $3.250 $11.500 $13.900

Fuente: elaboración propia.

El escenario pesimista comienza a plantear la idea de reparto de valor agregado en caso 
de que este se genere. Es decir, el resultado obtenido luego de considerar las retribucio-
nes esperadas por los accionistas es absorbido por todos los grupos de interés. En este 
caso, los clientes recibirían un 32 % del plusvalor, que equivale en términos absolutos a un 
5 % de sus compras, mientras que en el caso de los empleados estos reciben un 9 % del 
valor agregado, lo que representa en términos absolutos un 10 % de su retribución por 
su labor. El escenario esperado parte de un aumento en las ventas del 10 % y al igual que 
en el escenario anterior plantea reparto del plusvalor, lo que permitiría, en caso de existir, 
retribuir a través del mismo a los accionistas, empleados y clientes, desde una perspecti-
va stakeholderista. Esta nueva visión del negocio permitiría que el personal reciba el 9 % 
del plusvalor, lo que representa en términos absolutos el 20 % de la remuneración que 
obtiene por su trabajo, en el caso de los clientes estos recibirían el 33 % del plusvalor, lo 
que términos absolutos representaría el 10 % de sus compras. A diferencia del caso an-
terior, donde los accionistas se apropiaban del 59 % del plusvalor, en este caso reciben el 
58 % del mismo, luego de haber considerado sus requerimientos en cuanto a indisponibi-
lidad del capital y riesgo. En el caso optimista, se parte de un esquema de crecimiento del 
25 %, con acciones stakeholderistas como en el planteo anterior. Se expone un reparto 
del plusvalor recibiendo más del 50 % del mismo los dos grupos de interés representados 
por clientes y empleados. En términos absolutos el personal recibe un 30 % de lo que la 
empresa enfrenta como costo de mano de obra y los clientes un 20 %. Este segundo caso 
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plantea una situación ex-post que retribuye en mayor medida a los dos grupos de interés 
si se la compara con el caso anterior y más aún con la primera situación.

Se espera que la decisión de repartir el plusvalor disminuya los riesgos que presenta la 
visión stockholdista. Por esta razón se entiende que los requerimientos de los accionistas 
por los riesgos enfrentados son de un 10 % en lugar del 20 %, conforme la decisión de 
reparto del plusvalor se convierta en una nueva visión de la gestión del negocio.

5. Presentación de resultados del caso al fin del año (análisis ex-post)

Antes de desarrollar el debate de ideas que se propone en el objetivo, utilizaremos la 
técnica de los libros policiales infantiles de «construya su propia aventura» con tres alter-
nativas de resultado.

5.1. Sin negociación con agentes de interés 

Luego de las presentaciones de «C» ex-ante se supone que el socio «A» decidió continuar 
con su visión stockholderista de no negociar con clientes y empleados.

En la primera situación se presentan los riesgos que se asumen por tomar una posición 
stockholderista, donde parte del personal decide desvincularse de la empresa, lo que 
incrementa los costos asociados a la rotación y, por otro lado, la pérdida de fidelidad del 
cliente, lo que hace que algunos decidan discontinuar sus compras. En este caso, se efec-
tivizan los dos riesgos asumidos, presentándose un incremento del costo del personal 
por rotación del 30 % y una fuga de clientes del 20 % lo que impacta directamente en las 
cantidades vendidas (tabla 4).

Tabla 4. Resultado ex-post caso sin negociación

Ingresos por Ventas $28.000

Costos Variables de Producción -$9.600

 Costo Mano de Obra -$6.500

 Otros Costos -$2.500

Utilidad Neta $9.400

Fuente: elaboración propia.

La tabla 4 presenta el peor de los mundos posibles, donde el hecho de no haber reparti-
do plusvalor no permite disminuir el riesgo asumido ex-ante por los accionistas, lo que a 
su vez genera una utilidad neta menor que el año anterior, la cual es incapaz de cubrir el 
riesgo asumido.
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5.2. Con negociación con agentes de interés, sin reparto de plusvalor 

Supongamos que, ante la insistencia de «C» sobre la posible fuga de clientes y rotación 
de personal con todos los riesgos de sustentabilidad que ello implica, «A» acepta (ex-an-
te) negociar con clientes y empleados. De todas formas, siendo fiel a sus convicciones 
tradicionalistas y stockholderistas, advierte que las negociaciones con clientes y emplea-
dos no se llevarán a cabo como asignaciones de plusvalor sino a través de un esquema 
mediante premios por productividad a empleados y descuentos a clientes. «A», si bien 
acepta desviarse del esquema tradicional, no concuerda con la idea de abrir resultados y 
exponerlos. 

El volumen de ventas se mantiene con aquellos clientes que aceptan el descuento del 
10 % en el precio de venta. Asimismo, algunos empleados lograron el aumento de pro-
ductividad sin que significara aumento de volumen dada la restricción del mercado. El 
aumento de la productividad se gratifica con un premio que equivale al 20 % de costo nor-
mal de mano de obra sin cambios en los niveles de productividad. El resultado contable 
que se obtiene es positivo y debería poder repagar las pretensiones de los accionistas por 
riesgo y por inmovilización del capital. Resulta necesario destacar que los premios que 
se otorgan al personal y los descuentos a clientes con el objetivo de fidelizarlos pueden 
generar un resultado bajo o negativo si no se logran los objetivos propuestos y, al no ser 
repagos asociados a la generación de valor agregado, no pueden eliminarse fácilmente 
(tabla 5).

Tabla 5. Resultado ex-post caso con negociación sin reparto de plusvalor

Ingresos por Ventas $31.500

Costos Variables de Producción -$12.000

 Costo Mano de Obra -$6.000

 Otros Costos -$2.500

Utilidad Neta $11.000

Fuente: elaboración propia.

La inclusión de costos no contingentes permitió una mejor utilidad neta pero mantuvo 
el nivel de riesgo, con lo cual el resultado no satisfizo a los accionistas. La imposibilidad 
de disminuir el nivel de riesgo de los accionistas puede generar que «A» considere más 
conveniente mantener su visión stockholderista aunque caería en la trampa del corto-
placismo ante el riesgo de una caída en las ventas más abrupta en períodos posteriores. 
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5.3. Con reparto de plusvalor

Suponiendo que «C» adopta la visión stakeholderista de «B», se analiza a continuación un 
final ex-post para la historia. Se negociaron repagos en función del plusvalor, y solo en el 
caso en que este exista. Asimismo, el plusvalor a asignar se supone luego de los pagos 
a los accionistas por el aporte de capital propio a la empresa. En el ejemplo expuesto en 
la tabla 6, se supone que el pago pretendido por indisponibilidad del capital es del 5 % 
sobre el capital invertido, al igual que en el caso base. Adicionalmente, se paga un costo 
por riesgo empresario que, en este caso, se considera menor que el pago pretendido en 
el caso base dado que el riesgo que se asume es menor si hay reparto de plusvalor. El 
reparto del plusvalor permitió mayor fidelización y compromiso que repercutieron en 
la sustentabilidad del negocio en el largo plazo y, en consecuencia, se asumió un riesgo 
menor. La política de participación de los empleados y clientes en el resultado de la com-
pañía permitió que se logre un mayor volumen de ventas. El plusvalor obtenido se asignó 
considerando un 10 % de los ingresos por ventas a clientes y un 20 % del costo de mano 
de obra. Siguiendo esta política de asignación, un 58 % queda en manos de accionistas, 
un 33 % en los clientes y el 9 % restante lo recibe el personal. Para presentarlo en reunión 
conjunta con sus dos socios, «C» expresa un cuadro con ambas visiones comparadas.

Tabla 6. Resultado ex-post caso con reparto de plusvalor. Visión Stakeholder de primer grado y 
visión contable patrimonial. Equilibrio tipo II, ex-post

Visión Stakeholder de Primer 
Grado Visión Contable Patrimonial

Ingresos por Ventas $38.500   -$ 3.850 = $34.650

Costos Variables de Producción -$13.200 = -$13.200

Mano de Obra -$5.000   -$1.000 = - $6.000

Otros Costos -$2.500     = - $2.500

Resultado Contable Patrimonial     = $12.950

Costo Indisponibilidad Capital Propio -$2.100  

 Tasa de repago 5%  

Beneficio Económico (Costo por riesgo) -$4.200  

Tasa de repago 10%  

Plusvalor $11.500  

Accionistas $6.650 58%

A favor del Cliente $3.850 33%

A favor del Personal $1.000 9%

Total $11.500    

Fuente: elaboración propia.
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Si bien la utilidad contable patrimonial representa una baja con respecto al año anterior, 
la disminución del requerimiento de repago de los accionistas es aún mayor y, en conse-
cuencia, más favorable. El presente año, el plusvalor para los accionistas es de $ 6.650, 
superior a los $ 3.500 de excedente del año anterior ($ 15.500-$ 12.000 del punto 4b).

Adicionalmente, «C» prepara un informe adicional para «B», considerando el dato rele-
vado por «B» en cuanto al punto de satisfacción de los empleados y respondiendo a 
su visión de largo plazo. En la tabla 7 presenta el cuadro de resultados desde la visión 
stakeholder con costos y plusvalor de segundo grado, demostrando la conveniencia del 
resultado desde una visión sustentable: 

Tabla 7. Mismo resultado. Visión stakeholder de segundo grado 

Visión Stakeholder de Segundo Grado 

Ingresos por Ventas $38.500

Descuento de satisfacción -$3.850  

Costos Variables de Producción -$13.200

Mano de Obra:  

- Requerimiento mínimo -$5.000
 - Requerimiento de reparto de Plusvalor para lograr 
el nivel de satisfacción -$800

Otros Costos -$2.500  

Costo Indisponibilidad Capital Propio -$2.100  

 Tasa de repago mínimo 5%  

Beneficio Económico (Costo por riesgo)
-$4.200
10%

 

Tasa de repago mínimo -$2.100

Tasa de repago de segundo grado 5%  

Plusvalor de segundo grado $4.750  

A favor de los Accionistas $ 4.550 96%

A favor del Cliente $ 0 0%

A favor del Personal $ 200 4%

Fuente: elaboración propia.
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6. Análisis de diferencias y objetivo económico acorde

En el planteo inicial, el socio «A» denota lo siguiente:

•	 Siente que solo los dueños son responsables de la generación del negocio y, con 
ello, que el único sujeto objeto del estudio contable debe ser el accionista.

•	 No identifica (ni le importa) si el resto de los agentes están «a gusto», y, si lo están, 
por cuánto tiempo lo estarán a futuro si no cambian las condiciones.

•	 La negociación con ellos está basada en un enfoque confrontativo, de «suma cero». 

•	 No cuantifica ni valora el impacto que la situación 2) provoca sobre el riesgo que 
asumen como dueños.

•	 No plantea ninguna estrategia para reducir el riesgo que asumen (se cumple el 
precepto que expresa que «no se gestiona aquello que se mantiene oculto»). 

•	 Da valor a la contabilidad solo en su misión «explicativa», minimizando la función 
«predictiva» e ignorando su capacidad de inductor de cambios de comportamiento 
en distintos agentes.

Por tanto, es consistente que su objetivo lo exprese a través de la utilidad absoluta (tra-
tando de maximizarlo) y no discrimine, dentro de ese valor, el monto correspondiente al 
repago del riesgo y de la indisponibilidad financiera del capital propio, neteando el valor 
agregado realmente.

¿Dónde y quién analiza si el negocio sirve para el resto de los agentes? «A» entiende, des-
de su visión de homoeconomicus individualista propio de la teoría de la agencia, que cada 
uno deberá hacer su propio análisis. Así visto, se pierde la visión integradora necesaria 
para una economía sustentable.

A diferencia, el planteo del socio «C» hacia el socio «B» otorga a la contabilidad (directiva) 
una misión extendida, incorporando los roles de lenguaje de gestión tanto en la predic-
ción de resultados alternativos futuros (dentro de su función informativa) como en la 
posibilidad de incidir en estos, induciendo cambios de comportamiento. 

Si bien la ponencia no demuestra fácticamente los mejores resultados económicos de 
este enfoque (no se trata de un trabajo de campo), el segundo planteo muestra las dife-
rencias en diversos aspectos:

•	 Trasluce que todos los participantes son responsables de la generación del nego-
cio en partes equivalentes y, con ello, que los sujetos objeto del estudio contable 
deben ser todos los stakeholders (en la ponencia, limitados a tres).

•	 Identifica los puntos de equilibrio con cada uno de los agentes en distintos grados, 
asociados a corto y largo plazo.

•	 La negociación con ellos está basada en un enfoque asociativo confucionista, com-
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partiendo la información multidimensional, para provocar en ellos su involucra-
miento en la generación del negocio. 

•	 La forma en que se comunica el reparto contingencial denotará impactos distin-
tos sobre las percepciones de los agentes, y sus requerimientos de repago (factor 
cuantitativo de los costos) acorde. 

•	 Cuantifica el impacto que los aspectos 2) y 4) provocan sobre el riesgo que asumen 
como dueños, lo que le permite plantear estrategias para compartir y/o reducirlo.

En este contexto, la utilidad contable patrimonialista no puede representar el objetivo 
económico a maximizar. Es más acorde utilizar el plusvalor, considerando el aporte de 
los dueños como un factor más e incluyéndolo como costo necesario (montos correspon-
dientes al repago del riesgo y de la indisponibilidad financiera del capital propio) netean-
do el valor agregado realmente.

7. Análisis de necesariedad de los factores y punto de equilibrio de 
plusvalor 

Para responder la pregunta inicial: «¿El reparto de plusvalor entre agentes de interés es 
costo?» bajo la mirada de la contabilidad directiva propuesta, considerando a todos los 
stakeholders como objeto de estudio, debemos acordar previamente el objetivo analítico, 
y luego relativizar el concepto «costo» a dicho fin. Proponemos dos escenarios ex-ante, 
para sustentar toma de decisiones, y dos escenarios ex-post, para sustentar procesos de 
aprendizaje de negocio. 

7.1. Proyectivo, para la toma de decisiones 

Antes de la toma de decisiones, necesitamos solicitar a la contabilidad directiva si «vale la 
pena» el conjunto de esfuerzos a realizar para llevar a cabo el proceso de negocio. Los va-
lores serán futuros, monetizados al valor requerido por todos como repago a sus esfuer-
zos, incluyendo a los dueños, los que deben ser cubiertos por los ingresos proyectados 
para alcanzar el punto de equilibrio económico que explique la conveniencia. 

7.1.1. Proyectivo de primer grado – «Equilibrio inestable»

Como en todos los casos de valores proyectados bajo un modelo estocástico, debemos 
tener en cuenta un escenario límite pesimista. En este caso, se sugiere tomar los valores 
mínimos requeridos, denominando plusvalor base o plusvalor de primer grado al exce-
dente calculado.

a. Análisis de necesariedad

El esfuerzo de cada stakeholder productivo valorizado al mínimo (costos no contingentes 
acordados entre el empresario y agente, más el interés que cubra el sacrificio de indispo-
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nibilidad financiera y el beneficio económico que cubra el sacrificio del riesgo por el capi-
tal propio) es, sin duda, necesario. Si el empresario no hubiera ofrecido ese valor como 
repago, el agente no hubiera participado; por tanto, cubre los requisitos de considerarlo 
costo. Adjetivamos el costo así calculado como «de primer grado», dado que se conside-
ran niveles de pago tales que permiten que los agentes racionales decidan participar en 
el proyecto pero no garantiza su fidelización para con la empresa. 

b. Análisis de punto de equilibrio del plusvalor de primer grado

La existencia de un excedente neutro entre ingresos y costos proyectados de primer gra-
do denota que dicha alternativa proyecta ser beneficiosa para el conjunto de stakehol-
ders, si bien no garantiza la sustentabilidad de mediano y largo plazo. Dicho punto de 
equilibrio de primer grado es solo aplicable al corto plazo.

7.1.2. Proyectivo de segundo y tercer grado – «Equilibrio sustentable»

En los procesos de toma de decisiones, además del análisis de equilibrio base, también 
debe considerarse el mediano y largo plazo, para lo cual debe calcularse adicionalmente 
el punto de equilibrio sustentable. 

En los casos en que los dueños hubieran decidido repartir un potencial plusvalor entre 
los agentes de interés, todo excedente positivo deberá mostrarse con dicha distribución. 
¿Los debemos seguir mostrando en la discriminación del excedente, o dentro de los con-
ceptos de costo?

Este objetivo analítico es distinto al anterior, y, como tal, debe seguir sus propios criterios.

a. Análisis de necesariedad

Agente por agente, ¿hubieran aceptado participar si el empresario no le ofrecía el valor 
contingente? La respuesta negativa nos lleva a pensar en la necesariedad y, por ende, en 
la aceptación de la denominación costo para estos casos también. Para diferenciarlos de 
los anteriores, sugerimos clasificarlos como costos de segundo grado.

En los equilibrios de segundo y tercer grado, el análisis debe hacerse pensando en la 
«necesariedad» a largo plazo. La necesariedad de asignar valores de repago mayores en 
los equilibrios tipo 2 y 3 responden al hecho de que resulta débil la sustentabilidad del 
proyecto con los valores de repago del equilibrio de primer grado. Es probable que ante la 
pregunta de si es necesario asignar parte del plusvalor al cliente y al personal en el corto 
plazo, la respuesta sea negativa. Pero si se extiende el análisis al mediano y largo plazo, 
se vuelve «necesario» aumentar los valores de repago para asegurar que el agente, en un 
contexto dinámico y competitivo, elija seguir siendo parte de este proyecto y no de otro. 
Es decir que, ante la pregunta de si es necesaria la asignación del plusvalor, la respuesta 
correcta sería: no para que el agente decida participar en el proyecto, pero sí para garan-
tizarnos su permanencia y fidelidad a lo largo del tiempo. Y esto no es menos importante 
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que la decisión del agente de participar en el proyecto. Los costos que conllevan una alta 
rotación de personal y los planes de marketing para la captación de nuevos clientes no 
deberían subestimarse. 

b. Análisis de punto de equilibrio del plusvalor de segundo grado

Con base en lo desarrollado ut supra, los costos serán mayores a los considerados en el 
primer análisis (calculado a otros efectos), y el plusvalor ―que denominaremos de segun-
do grado― será menor al de primer grado.

7.2. Ex-post, para sustentar procesos de aprendizaje de negocio 

Luego de ejecutado, la contabilidad directiva nos debe informar si «valió la pena» el proce-
so de negocio efectuado, o, lo que es análogo, si todos los agentes quedaron satisfechos. 
Los valores son los históricos, comparando los montos reales versus los monetizados al 
valor requerido por todos como repago a sus esfuerzos. El modelo deja de ser estocásti-
co para pasar a ser determinista. Si la negociación hubiera sido sin reparto de plusvalor 
a stakeholders terceros, todo monto intercambiado con ellos se mostraría como costo. 
En cambio, en el caso planteado de reparto de plusvalor, tendremos dos alternativas de 
acuerdo con el siguiente despliegue.

7.2.1. Histórico, con visión de primer grado – «Equilibrio inestable»

Siguiendo el lineamiento expresado en 7.1.1, el plusvalor base se calculará considerando 
los valores intercambiados realmente, previos al reparto del mismo.

a. Análisis de necesariedad

Tanto el repago mínimo acordado entre el empresario y el agente por el esfuerzo de 
cada stakeholder como el interés que cubre el sacrificio de indisponibilidad financiera y el 
beneficio económico que cubre el sacrificio del riesgo por el capital propio son, sin duda, 
necesarios. 

b. Análisis del plusvalor de primer grado

El caso muestra la generación del excedente entre los ingresos y los costos de primer 
grado reales. Con visión de corto plazo, el proceso realizado tuvo sentido económico para 
todos.

7.2.2. Histórico, con visión de segundo grado – «Equilibrio sustentable»

Con visión de mayor plazo, en función a lo expuesto en 7.1.2, el plusvalor de segundo 
grado dependerá del repago requerido sustentable.
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a. Análisis de necesariedad

¿Todo el valor contingente abonado fue necesario para dar sustentabilidad al negocio? A 
efectos de simplificación en el desarrollo de la ponencia, hicimos equivalentes los valores 
contingentes a los requeridos (a excepción del costo laboral). Sin embargo, se podría dar 
el caso, dada la forma de cálculo de aquellos, que hayan sido distintos en su componen-
te monetario. En el ejemplo, incluimos una pequeña diferencia entre el valor requerido 
($ 800) y el realmente abonado ($ 1.000). Los «costos de segundo grado» serán los prime-
ros, considerando plusvalor de segundo grado la diferencia ($ 200).

b. Análisis del plusvalor de segundo grado

La tabla 7 muestra que se generó un excedente de segundo grado en forma real para 
todos los agentes en estudio (en el caso de los clientes, es nulo, lo que significa equilibrio 
satisfactorio). También con visión de largo plazo, el proceso realizado tuvo sentido eco-
nómico.

8. Análisis de factibilidad: comparación con modelos de cooperativas de 
consumo10

Las cooperativas se consideran empresas de la economía social y no tienen por objetivo 
final ser rentables, sino, por el contrario, se constituyen para prestar servicios económi-
cos, sociales y culturales a sus asociados. En el caso particular de las cooperativas de con-
sumo, su meta es que los asociados paguen un «precio justo» en sus compras. Para lo-
grarlo se ponen en práctica una serie de políticas específicas: los asociados pagan precios 
inferiores, se realizan ofertas o promociones dirigidas a los asociados, se ofrecen tarjetas 
de crédito para asociados que permiten pagos diferidos sin costos de financiamiento, 
entre otras. En la misma línea, se implementa un sistema de «retornos al consumo» a 
través del cual se distribuyen los excedentes cooperativos entre los asociados en función 
de las compras que estos realizaron a lo largo del ejercicio. La forma en que se distribuye 
el mencionado retorno está relacionado con el objetivo de las cooperativas de consumo, 
esto es, que el asociado pague un «precio justo». El retorno que recibe cada asociado se 
determina considerando qué precio debería haber pagado por cada uno de los artículos 
comparados para que la cooperativa tenga resultado nulo al cierre del ejercicio (neto de 
ciertas reservas legales que establece la normativa vigente). Es decir, el «precio justo» es 
aquel que permite que el resultado final de la cooperativa sea cero. A continuación, se 
presenta un análisis comparativo entre las empresas de capital tradicionales, las empre-
sas de capital que distribuyen plusvalor y las cooperativas de consumo:

10 Entrevista al Gerente de Supermercados de la Cooperativa Obrera, Lic. Mariano Glas, Bahía Blanca, Marzo 2016.
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Tabla 8. Análisis comparativo

Empresas de Capital 
Tradicional

Empresas de Capital 
que distribuye 

Plusvalor

Cooperativas de 
Consumo

Objetivo / Razón de ser Resultado Contable 
anual > 0

Generación de plusvalor 
sustentable en el 
tiempo.

Brindar servicios 
económicos, sociales y 
culturales a asociados. 
Sin fines de lucro.

Definición/
Determinación del 
Objetivo Económico

(+) Ingresos 

(-) Costos aceptados 
por la Contabilidad 
Tradicional

 = Utilidad Neta

(+) Ingresos 

(-) Costos aceptados 
por la Contabilidad 
Tradicional

(-) Costo de 
Indisponibilidad Capital 
Propio

(-) Beneficio Económico

= Valor Agregado

(+) Ingresos por 
Compras de Asociados y 
No Asociados

(-) Costos aceptados 
por la Contabilidad 
Tradicional

= Excedentes 
Cooperativos

(-) Reservas Legales

= Excedentes 
Cooperativos Netos

Forma de Redistribución 
de los excedentes

100 % accionistas en 
función de su cuota 
capital o según se 
establece en acta 
asamblea.

Sin figura legal acorde.

100 % retorno 
cooperativo a los 
asociados en función a 
sus consumos.

Fuente: elaboración propia.

La tabla anterior permite hacer ciertas analogías en relación con la forma de distribución 
del resultado en una empresa de capital que considera a todos los grupos de interés al 
momento de distribuir el valor agregado (luego de remunerar a todos los factores de la 
producción) y las cooperativas de consumo. En primer lugar, habría que analizar cómo 
percibe el asociado la definición de «precio justo», ¿qué sucede si un año hay excedentes 
y al ejercicio siguiente no hay lo suficiente cómo para permitir que se pague un precio 
igual o menor al pagado el año anterior? El «precio justo» se entiende que es aquel que 
debería pagar un asociado para que la cooperativa no tenga lucro. Lo que es claro en las 
cooperativas de consumo es que los asociados saben y entienden que el «precio justo» 
dependerá de la capacidad o no de generar excedentes. Esto es lo que se debería lograr 
en las empresas de capital que pretenden distribuir plusvalor para que sean sustentables 
en el tiempo y no se perciba como costo la asignación del valor agregado que resulta con-
tingente a la situación de cada año, al igual que los excedentes cooperativos que hacen al 
«precio justo» que pagará cada asociado en un determinado ejercicio. 
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Para entender el funcionamiento de las cooperativas se realizó una entrevista al gerente 
de supermercados de una de las cooperativas de consumo más importante de la Argen-
tina, que nació en el año 1920. No cabe duda de que las cooperativas de consumo son 
sustentables en el tiempo, no solo por su capacidad de distribución de excedentes, sino 
también por las acciones que realizan en la sociedad en la que están inmersas. Del mis-
mo modo que las cooperativas de consumo son sustentables en el tiempo, las empresas 
de capital podrían serlo si permitiesen que todos los grupos de interés que aportan a su 
supervivencia sean recompensados aquellos años en los que se logra un mayor valor 
agregado al esperado/pretendido.

9. Conclusiones 

Los distintos objetivos analíticos, tanto en el ex-ante cuanto en el ex-post de un proceso 
decisorio, permiten responder a la pregunta original en forma diferente.

Desde nuestra opinión, consideramos que debemos dejar en claro que si bien los con-
ceptos analizados son costos, se trata de costos surgidos del reparto del plusvalor base, 
instaurando la idea de un monto que será, a la vez, costo (para un objetivo analítico) y 
plusvalor (para otro). Por otra parte, es también cierto que dicho plusvalor base no es si-
nónimo de un valor agregado «sustentable», lo cual nos habla de la precariedad del valor 
agregado calculado en la tabla 1.

Si no se tiene en cuenta su carácter de «contingente» se corre el riesgo de reducir aún la 
capacidad de valor agregado de primer grado, e incluso volver inviable el proyecto a lo 
largo del tiempo. Es por ello que resulta fundamental cómo se comunica la asignación 
de plusvalor a los distintos agentes. Es imprescindible que los agentes reconozcan que 
el plusvalor es contingente y que depende del desempeño del proyecto, es decir, de la 
capacidad que tiene el proyecto de generar valor agregado. 

En lo que respecta a los RR. HH., tomados como ejemplo, la comunicación debería dejar en 
claro que es una remuneración circunstancial y atada a la situación global de la empresa. 
No debe confundirse con una política de incentivos con base al desempeño de cada uno.

La capacidad de generación de plusvalor y su asignación a los diferentes stakeholders 
debe ser comunicada con precaución para evitar que se vuelva necesario en el corto pla-
zo y se transforme en un costo puro. Se trata de crear expectativas con respecto a la capa-
cidad de la empresa de generar un valor agregado sabiendo que todos los involucrados 
podrán obtener parte de ese plusvalor. Si se logra una buena política comunicacional con 
los empleados es probable que también se logren aumentos de productividad y la capaci-
dad de generación de plusvalor crezca. De la misma manera, se debería lograr a través de 
una buena campaña de marketing que el cliente sienta que si se fideliza con la empresa, 
formará parte del proyecto, reflejándose en la asignación del valor agregado a su favor.
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De los modelos de observación en la Teoría General del Costo1

Of the observation models in the General Theory of Cost

sanDra Canale2

MarCelo PoDMoGuilnye3

Resumen

Para gestionar las organizaciones y resolver los problemas particulares que surgen de la realidad, la técnica 
debe proveer las herramientas, pero además es necesario contar con los principios y postulados teóricos 
básicos que brinden sustento a las técnicas de costeo. En este sentido, la Teoría General del Costo (TGC) trata 
de brindar una estructura lógica para analizar y estudiar un fenómeno económico particular: los costos. 

Es importante destacar que las teorías se apoyan o utilizan distintos modelos de observación para facilitar el 
estudio y la descripción de la problemática bajo análisis. En consecuencia es necesario avanzar en el estudio 
y el establecimiento de los distintos modelos utilizados en la Teoría General del Costo que ayudan a analizar 
adecuadamente el objeto de estudio. 

El objetivo de este trabajo es realizar un análisis reflexivo sobre los procesos de acumulación de costos, 
apoyándose en las reglas de carácter técnico-organizativo que presiden la marcha en el tiempo de los 
procesos productivos, en pos de realizar una propuesta sobre el estudio de los modelos de observación 
de costos. Para el cumplimiento de este objetivo se realizó un análisis interpretativo de textos y trabajos de 
investigación escritos por autores reconocidos en la disciplina.

JEL: M10, D61.
Palabras clave: costos, teoría, gestión.

Abstract

To manage organizations and solve the particular problems that arise from reality, the technique must 
provide the tools, but it is also necessary to have the basic theoretical principles and postulates that provide 
support to costing techniques. In this sense, the General Cost Theory (TGC) tries to provide a logical structure 
to analyze and study a particular economic phenomenon: costs. 

It is important to emphasize that the theories support or use different observational models to facilitate the 
study and description of the problem under analysis. Consequently, it is necessary to advance in the study 
and establishment of the different Models used in the General Theory of Cost that help to adequately analyze 
the object of study. 

1  Trabajo presentado en el XXXIX Congreso Argentino de Profesores Universitarios de Costos, en la categoría 
«Aportes a la disciplina», Tucumán, agosto de 2016.

2  IAPUCo.
3  IAPUCo.
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The objective of this work is to carry out a reflexive analysis on the processes of accumulation of costs, 
relying on the rules of a technical-organizational nature that preside over the progress of the productive 
processes, in order to make a proposal about the study of the cost observation models. To achieve this goal, 
an interpretative analysis of texts and research papers written by recognized authors in the discipline was 
carried out.

JEL: M10, D61.
Keywords: Costs,Theory, Management.

1. Introducción

Resulta insoslayable reconocer que la disciplina costos tiene una larga tradición. En la 
Argentina, a través del tiempo se ha ido evolucionado desde una perspectiva donde se 
buscaba la comprensión y difusión de técnicas para la solución de problemas hacia el 
desarrollo de una teoría que brinde sustento a las metodologías empleadas.

De este modo, de la mano de un grupo de docentes que fueron los pioneros y precurso-
res, se ha desarrollado la Teoría General del Costo (TGC) en la búsqueda de brindar un 
basamento lógico para el estudio de los costos. Esta teoría ha sido un avance importante 
para el logro de un ordenamiento y sistematización de los conceptos de la disciplina, 
contribuyendo de modo fundamental en la docencia, la transmisión de conocimientos y 
la práctica profesional. 

Es importante considerar que los desarrollos de la TGC cuentan con más de un cuarto de 
siglo de estudio. Algunos conceptos se encuentran consolidados, otros están en revisión 
y siempre se plantean nuevos desafíos, lo que constituye un incentivo para continuar tra-
bajando en pos de avanzar en su desarrollo.

En un trabajo presentado en el XXX Congreso Nacional de Costos celebrado en Tucumán, 
el profesor Enrique Cartier aborda de manera muy clara tres cuestiones fundamentales 
referidas a la denominada TGC, a saber: de qué tipo de teoría se trata, qué significación 
tiene su condición de «general» y cuál es el campo del conocimiento en que se enmarca.

Allí, específicamente respecto de la condición de teoría general expone «encuentro que, 
dentro de la problemática de los costos y de su determinación, existen temáticas particu-
lares que justifican la creación de ’teorías específicas‘ de la que se extrae la ’teoría general‘ 
que propugnamos». Luego agrega que podría abordarse una «teoría de la acumulación 
de los costos», entre otras, que plantee la cuestión de la problemática a resolver para 
concentrar costos, conforme las particularidades de los procesos de producción.

Por otra parte, de la lectura de los trabajos doctrinarios vinculados a la TGC surge inme-
diatamente el reconocimiento de modelos de costos relacionados con las consideracio-
nes de necesariedad cualitativa y cuantitativa de los factores, una serie de debates en 
torno a estos modelos y un escaso planteo de la dimensión acumulación de costos.

Se hace necesario comprender que la TGC, lejos de convertirse en un conjunto de pos-
tulados o principios «estáticos o inamovibles», está en constante evolución. Desde las 
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experiencias prácticas de los profesionales que se encuentran enrolados en su desarrollo 
surgen reformulaciones y redimensionamientos de los conceptos, provocando una siner-
gia constante entre lo que pasa en las organizaciones, los principios y postulados base de 
la TGC y los modelos de «observación» mencionados anteriormente. 

Ante el interrogante: ¿cuáles serían los modelos de observación de la TGC en la temática 
de la «acumulación de los costos»?, el objetivo de este trabajo es avanzar en una propues-
ta revisando, los modelos de costos (costeo) propuestos por dicha teoría en cuanto a las 
consideraciones de necesariedad que los analistas deberían practicar a los efectos de dar 
validez a sus técnicas de costeo.

Para el cumplimiento de este objetivo, se realizó un análisis interpretativo de los textos y 
trabajos de investigación de autores reconocidos en la disciplina.

2. Reflexiones sobre el accionar técnico y científico

En la introducción de esta ponencia se hace referencia a una evolución en la disciplina 
de los costos desde la técnica hacia la teoría, en la búsqueda de principios generales que 
regulen el comportamiento de los costos y el logro de un orden y una sistematización 
de los conocimientos que se hallan dispersos o diseminados de manera inorgánica. Esta 
consideración nos lleva a reflexionar sobre el accionar del técnico y del científico. Para 
tratar de clarificar y comprender las diferencias y los puntos de encuentro entre ambos, 
parece oportuno e interesante citar las reflexiones vertidas por Bunge (1974: 54): 

El científico, sea básico, sea aplicado, se propone averiguar cómo son las cosas. El 
técnico inventa cosas o bien la manera de controlar (manejar, administrar, mantener, 
mejorar o destruir) cosas ya conocidas. […] En una palabra, al par que el científico, sea 
básico, sea aplicado, busca la verdad para todos, el técnico se sirve de la verdad para 
alcanzar la utilidad (para alguien).

Los técnicos buscan soluciones a problemas parciales o específicos antes que teorías 
generales. En el caso del analista en costos, se enfrenta a la necesidad de establecer sis-
temas de información para organizaciones particulares; a modo de ejemplo, podemos 
mencionar que puede hallarse frente al desafío de sistematizar información económica 
para un gran hospital de alta complejidad o para una clínica especializada en enfermeda-
des renales; sin embargo, esto no impide que para realizar su trabajo se nutra y apoye en 
principios teóricos generales que lo ayuden a resolver su problema. 

Es indudable que aun cuando el técnico no tenga como objetivo avanzar en el conoci-
miento, sino resolver situaciones especiales, su ámbito de actuación no está alejado ni 
disociado del científico, por el contrario, debe darse una sana interrelación, dado que los 
avances en los conocimientos científicos permiten desarrollar nuevas técnicas o herra-
mientas que brinden una utilidad determinada. Por otro lado, el técnico puede detectar 
a través de su accionar, situaciones especiales no previstas o resueltas, dando origen a 
interrogantes que nutren a la comunidad científica.
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En esta línea de pensamiento, es posible afirmar que para gestionar las organizaciones y 
resolver los problemas particulares que surgen de la realidad, la técnica debe proveer las 
herramientas, pero además es necesario contar con los principios y postulados teóricos 
básicos que brinden sustento a las técnicas de costeo. En este sentido, la Teoría General 
del Costo trata de brindar una estructura lógica para analizar y estudiar un fenómeno 
económico particular: los costos. Quien conoce e interpreta la situación a resolver, de 
seguro encontrará el camino para explicar y solucionar dicha situación. Desde la TGC se 
plantean los principios y postulados para asistir ―a través de los modelos de observa-
ción― a los técnicos y los analistas a conocer los problemas, y de ese modo favorecerlos 
en su resolución.

Es importante destacar que las teorías se apoyan o utilizan distintos modelos de observa-
ción para facilitar el estudio y la descripción de una problemática bajo análisis. En conse-
cuencia, es necesario reflexionar sobre los distintos modelos de costos que nos ayudarán 
a analizar adecuadamente nuestro objeto de estudio.

3. El concepto de modelo

Antes de ingresar en el análisis específico del objeto de este trabajo, resulta necesario 
reconocer que el término «modelo» es ambiguo, de modo que en este apartado se pre-
tende reflexionar sobre dicho concepto, en pos de tomar una postura que posibilite al 
lector clarificar desde qué posición doctrinaria se realizan los planteos.

La lectura de bibliografía vinculada a metodología de la investigación posibilitó detectar, 
al menos, dos usos distintos para el mismo vocablo: «modelo» como sinónimo de teoría y 
«modelo» como objeto, concepto o conjunto de relaciones ―donde se cumplen los prin-
cipios de la teoría― utilizados para representar y estudiar de manera sencilla una porción 
de la realidad.

La segunda acepción del vocablo es ampliamente utilizada en las ciencias formales, ha-
biéndose desarrollado todos sus conceptos a través de la teoría de modelos. Mosterín 
(1984: 153) manifiesta: 

En las ciencias formales se habla de modelo como de aquello a lo que se refiere la 
teoría, como lo que está frente a la teoría. […] Es el sentido que lleva la voz cantante 
de la teoría de los modelos.

De acuerdo con el autor, lo que incentiva al científico a investigar «no es tanto un indivi-
duo aislado como un sistema. Un sistema es una entidad compleja, formada por diversos 
individuos y por una serie de funciones y relaciones entre esos individuos».

Las teorías pretenden explicar el mundo o los acontecimientos que en él se presentan, 
tratando de establecer una serie de leyes básicas que permitan relacionar de manera 
lógica y ordenada determinados fenómenos. Los modelos son conceptos, objetos o sis-
temas que se utilizan para representar una porción de la realidad. Si se selecciona un 
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sistema determinado para estudiar en el que se cumplen los principios y postulados de la 
teoría, entonces dicho sistema es un modelo de esa teoría.

En esta ponencia se opta por el segundo significado: «modelo» como objeto, concepto o 
sistemas simplificados utilizados para representar y estudiar de manera sencilla una par-
te de la realidad. Así, los autores refieren a modelos como sistemas que representan una 
abstracción de la realidad, permitiendo ―a través de su estudio― comprender una parte 
de un fenómeno más amplio. 

Para que ese sistema se transforme en un modelo de la teoría, deben verificarse en dicho 
modelo los postulados de coherencia lógica de esa teoría. Cabe aclarar que una teoría 
puede presentar varios modelos, los cuales tienen principios y características comunes y 
comparten una determinada estructura. Al respecto, Mosterín (1984: 151) expresa: 

La estructura asociada con una teoría puede considerarse (intencionalmente) como 
lo que de común tienen todos los modelos de esa teoría, los rasgos o propiedades 
comunes a todos ellos, o (extensionalmente) como la clase de todos los modelos de 
esa teoría. 

Por ejemplo, todos los modelos económicos de fijación de precios tienen en común la 
estructura de mercado.

Finalmente, es necesario considerar que la realidad económica es sumamente compleja, 
motivo por el cuál es habitual que en las ciencias económicas se seleccionen modelos 
simples y sencillos, que se puedan analizar con relativa facilidad, pretendiendo de este 
modo facilitar el estudio de problemas donde una gran masa de información oscurece el 
objetivo principal, aunque estos sistemas de tan simples, en algunos casos sean irreales 
o se presenten escasamente en la práctica. En reiteradas oportunidades, surgen críticas a 
los modelos económicos, alegando que algunos de ellos solo pueden funcionar en casos 
de mercados con una transparencia y elasticidad perfectas, situación muy difícil de hallar 
en la práctica. Así, es importante destacar que el objetivo es recortar para no perderse en 
detalles, no obstante, cabe aclarar que lo que se persigue es encontrar modelos genera-
les que puedan aplicarse a situaciones reales más complejas.

Por otra parte, deberíamos hacer mención a que el tipo de teoría desarrollada condiciona 
en alguna forma el desarrollo de los modelos. En el caso de la TGC, nos encontramos en 
presencia de una teoría descriptiva que apunta no a exponer cómo deberían idealmente 
calcularse los costos, sino a discernir qué se hace cuando se deben determinar costos en 
el contexto observable. Por otra parte, se trata de una teoría general, constituida e inte-
grada por teorías específicas que atienden determinadas temáticas particulares referidas 
al costo. De allí que los modelos se constituirán sobre las bases de la observación, que 
constituye un método para reunir información visual sobre lo que ocurre, lo que nuestro 
objeto de estudio «hace», o sobre el «cómo se comporta». La observación descriptiva sig-
nifica que el observador no desea modificar la actividad de ninguna manera; en principio, 
un modelo de observación pretendería observar el fenómeno sin interferencia alguna. La 
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subjetividad del analista quedaría habilitada para el desarrollo de sus propias técnicas, las 
cuales implicarían el cómo resolver lo observado,

4. ¿Modelos de acumulación de costos?4

Para el análisis de los modelos de observación del fenómeno costo es necesario tomar 
como punto de partida el concepto de producción entendido en su magnitud amplia, el 
que conlleva dos sentidos: el técnico y el económico. Consecuentemente, es necesario 
que los supuestos y las relaciones que se establezcan para dar sustento a la información 
relativa a los costos sienten sus bases en las leyes técnicas de producción y en leyes eco-
nómicas de mercado que gobiernan el comportamiento de las organizaciones empresa-
riales.

Es importante retomar el análisis de los elementos que intervienen en cualquier proceso 
productivo: los factores, las acciones u operaciones y los productos, porque son con-
ceptos que están íntimamente vinculados a nuestro objeto de estudio. En este sentido, 
tomamos como válidas las expresiones de Cartier (1996: 114): «[…] en el máximo nivel de 
abstracción, el concepto de COSTO se asocia a las vinculaciones válidas entre los resul-
tados (salidas) de un proceso productivo y los factores considerados necesarios para su 
obtención».

Gráfico 1. Concepto de costo
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Fuente: elaboración propia sobre la base de Cartier (1996).

Los bienes o servicios utilizados como entradas se denominan factores productivos o 
recursos de la producción. Las salidas son los resultados esperados del sistema. Consti-
tuyen el objetivo o los objetivos por los cuales se ha desarrollado el sistema.

Por otra parte, el proceso productivo es el conjunto de actividades u operaciones que se 
llevan a cabo para transformar los factores en resultados o productos, las que se desarro-
llan de acuerdo a un determinado modelo tecnológico u organizativo. Siguiendo la idea 
de García García (1984: 197), consideramos que un proceso productivo es un conjunto de 
transformaciones productivas interrelacionadas; la relación básica que organiza un con-

4  Algunas de las ideas vertidas en este apartado fueron desarrolladas en Canale (2004). «Empresas de 
Servicios: un análisis teórico». Anales del XXVII Congreso Argentino de Profesores Universitarios de Costos.
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junto de transformaciones productivas en el proceso recibe la denominación de relación 
de prestación.

Obviamente, si se piensa en la multiplicidad de vinculaciones coherentes entre los fac-
tores y las operaciones, entre las operaciones y los objetivos o resultados productivos y 
entre las acciones u operaciones del proceso productivo, rápidamente es posible concluir 
que la problemática ligada a la acumulación y determinación de los costos es compleja, 
motivo por el cual es de suma trascendencia apoyarse en el establecimiento de distintos 
modelos, donde se verifiquen los principios de la teoría y que permitan comprender de 
manera más sencilla el «fenómeno costo».

Es importante considerar que el costo no es una magnitud única e indiscutible; por el 
contrario, es un concepto relativo. La relatividad mencionada está asociada a distintas 
problemáticas que se plantean, entre las que podemos destacar:

•	 La consideración de la necesariedad cualitativa y cuantitativa de los factores.

•	 La existencia de distintas estructuras y procesos organizativos.

•	 La subjetividad en las valoraciones.

•	 Los usos de información, es decir, el objetivo por el cual un usuario ha demandado 
o requerido una determinada información vinculada con la temática abordada.

Así, hasta el momento, se ha avanzado de modo interesante sobre los modelos que versan 
sobre la necesariedad cualitativa y cuantitativa, no obstante, para determinar la función o 
las funciones de producción, es importante realizar también el estudio y la interpretación 
de la estructura del proceso productivo para llegar a establecer una metodología adecua-
da de acumulación de costos. 

Al respecto, García García (1984: 215) manifiesta «El análisis de la estructura del proceso 
productivo es la tarea fundamental en el diseño del modelo contable del proceso». A su 
vez, el autor señala que el análisis de la estructura «consiste fundamentalmente en el 
despiece de la actividad productiva en operaciones de producción ligadas por la relación 
de prestación y formando por ello un proceso productivo». Es decir que aún resta analizar 
las relaciones o vinculaciones entre las acciones u operaciones que son llevadas a cabo 
en el proceso productivo.

Dada la amplitud del término producción, no existen dudas que pueden presentarse en 
la práctica una inmensa variedad de procesos a analizar, lo que dota al tema de una 
complejidad que parece bastante difícil de resolver; sin embargo, como señalan Furlan y 
Provenzali, 1977: 81): 

si en vez de examinar el aspecto tecnológico nos referimos a la ley según la cuál se 
desarrolla la producción, es decir, a las reglas de carácter técnico-organizativo que 
presiden su marcha en el tiempo, las consideraciones a que se llega son radicalmente 
distintas.
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Resulta evidente que si se pretende hallar modelos que permitan analizar las relaciones 
y vinculaciones entre las operaciones de producción, debemos hallar características del 
proceso que nos permitan arribar a generalizaciones. De este modo, si se focaliza en la 
marcha en el tiempo, los distintos tipos de procesos pueden resumirse en pocas clases. 
Siguiendo a Shroeder (2011), se rescatan para el análisis los siguientes:

a. Según el tipo de flujo físico que sigue el producto dentro de la planta (secuencia 
de las operaciones):

•	 Flujo en línea.

•	 Flujo intermitente.

•	 Flujo por proyecto.

En el flujo en línea, para la obtención del bien o servicio es necesario realizar una serie de 
operaciones lineales y secuenciales. En este proceso el producto debe ser estandarizado 
y necesita circular desde una operación a otra con una secuencia preestablecida, por lo 
tanto las actividades u operaciones individuales deben, necesariamente, estar articula-
das. La organización de los equipos y de los trabajadores se realiza en función del modo 
en que se fabrica el producto, de manera tal que se realiza una distribución denominada 
«por producto».

En el flujo intermitente, uno de los rasgos relevantes es la generación de lotes a interva-
los discontinuos, para lo cual el proceso se organiza de manera tal que se crean centros 
donde se agrupan equipos y habilidades de trabajo semejantes o similares, lo que recibe 
comúnmente la denominación de «distribución por procesos». En estos casos para la 
obtención del bien o servicio no siempre se necesitan todas las actividades u operacio-
nes, de modo que la circulación solo se produce hacia los centros o sectores que deben 
intervenir para la generación de la producción, provocándose un movimiento irregular. 

El flujo por proyecto se presenta en el caso que deban obtenerse bienes o servicios úni-
cos; en estos casos, el autor menciona que no existe un flujo del producto para el proyec-
to, sino una secuencia de operaciones. 

b. Según el destino inmediato de la producción:

•	 Para inventario.

•	 Por pedidos de clientes.

Respecto de la producción por pedido de clientes, pueden darse diversas variantes. Una 
de ellas sería comenzar recién la producción luego de que el cliente haya dado todas las 
especificaciones, de modo tal que el producto solicitado es único en todos sus compo-
nentes. En estos casos, el cliente participa del diseño, y se hace necesario realizar tam-
bién una serie de estudios y de acciones específicas en todos los sectores para obtener 
el encargo particular. Otra variante sería ofrecer productos por catálogos, para lo cual 
existen ciclos e instalaciones preexistentes, pero recién se comienza la producción ante 
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el pedido específico de un cliente. Finalmente, pueden fabricarse distintos componentes 
por anticipado y el producto se arma o ensambla a último momento para ajustarse a los 
requerimientos del usuario.

En todos los casos, el ciclo del proceso comienza cuando el cliente especifica o requiere el 
producto que desea, de modo que es factible identificarlo específicamente.

En la producción para stock, en cambio, el ciclo comienza con el productor. El cliente se 
lleva el producto del inventario si el precio le resulta razonable y, obviamente, si se en-
cuentra en existencia. El proceso de producción busca mantener el inventario. 

De acuerdo con las características de los procesos productivos mencionadas anterior-
mente, caben dos situaciones distintas:

1. Que exista la posibilidad de identificar el producto o los lotes de producción a lo 
largo del proceso de elaboración, lo que permite relacionar de manera específi-
ca la utilización de recursos económicos incurridos con cada producto o lotes de 
productos. Dicho de otro modo, es factible realizar un costeo con identificación 
específica del objeto de costo. En este caso, es posible aplicar ―para acumular 
costos― lo que doctrinariamente es reconocido como un sistema de costos por 
ordenes o lotes.

2. Que no sea posible o no convenga económicamente la identificación de la unidad 
a costear durante todo el proceso de producción, motivo por el cual la acumula-
ción de los costos solo puede efectuarse en forma global. Esto significa vincular 
cantidad de factores utilizados con cantidad de unidades surgidas del proceso en 
un mismo lapso de tiempo, obteniendo de esta manera un costo promediado, rea-
lizando un costeo global de los productos. En este segundo caso para la acumula-
ción de los costos es posible utilizar lo que la doctrina reconoce como un sistema 
de costos por procesos. 

Por todo lo argumentado anteriormente, los autores de esta ponencia consideran que el 
costeo específico y el global son modelos relacionados con la teoría de los costos, dado 
que responden a situaciones generales. Comparten una estructura común, la acumula-
ción de los costos, motivo por el cual se considera conveniente darles la denominación de 
modelos de acumulación de costos. 

De este modo, combinando la categoría de procesos y analizando la posibilidad de identi-
ficación de la unidad a costear durante el proceso productivo se puede arribar a algunas 
ejemplificaciones, las que se exponen en la tabla 1.
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 Tabla 1. Ejemplos de modelos de acumulación de costos

Proceso Modelo de acumulación de costos

Flujo en línea para stock Costeo global

Flujo en línea a pedido Costeo específico

Flujo intermitente para stock Costeo específico

Flujo intermitente a pedido Costeo específico

Flujo por proyecto para stock Costeo específico

Flujo por proyecto a pedido Costeo específico

Fuente: elaboración propia sobre la base de información extraída de Cartier (1994).

Asimismo, desde la teoría general del costo, se plantean las fases de vinculación de los 
factores-acciones-objetivos, a los cuales los autores proponen denominar «modelo de 
relevamiento de procesos para la acumulación de los costos». En dicho modelo, se plan-
tean etapas, las cuales se constituyen en sí mismas como observaciones sistémicas que 
deberían realizarse al momento en que un analista se enfrenta con un proceso de trans-
formación. En la actualidad, se reconocen tres etapas en la vinculación factores-accio-
nes-objetivos productivos, a saber:

Fase 1. Vinculación factores-acciones

En esta primera etapa se intenta identificar los factores con las acciones que los consu-
men. Todas las acciones para su puesta en marcha demandan necesariamente factores. 
Por tanto, tendremos que relevar las acciones de los procesos productivos y los factores 
que se combinan en dichos procesos. 

El cuestionamiento sería el siguiente: ¿cuáles son los factores que demanda cada acción? 
Luego de realizada esta identificación, los costos de los recursos son acumulados en cada 
acción demandante. 

Se hace necesario, en esta instancia, recordar que las acciones brindan servicio a los ob-
jetivos productivos (acciones inmediatas) o a otras acciones del procesos (acciones me-
diatas). Este servicio que brindan las acciones es mensurable o medible en términos de 
una unidad de obra, por tanto para poder finalizar esta primera etapa se hará necesario 
definir las acciones mediatas e inmediatas de los procesos y las unidades de obrar que 
miden el servicio de las diferentes acciones. 

En resumidas cuentas, durante esta etapa se deberían realizar las siguientes acciones:

•	 Identificar los factores con las acciones desarrolladas.

•	 Identificar las unidades de obra de cada acción.

•	 Definir las unidades de medida de las unidades de obra.
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Fase 2. Vinculación acciones mediatas-acciones inmediatas

En esta segunda etapa se desarrolla la cuantificación del volumen total de servicios pres-
tados por cada acción mediata en términos de sus respectivas unidades de obrar para 
un «n» período de tiempo determinado. De esta manera, podremos obtener el costo de 
cada unidad de obra. 

Luego se determina qué cantidad de unidades de obra de las acciones mediatas utiliza 
cada «usuario» (acciones inmediatas) y se reasignan los costos de los factores recibidos 
en la fase 1 en proporción a los servicios (unidades de obra) prestados a cada una de ellas.

Aparece aquí la posibilidad de prestaciones recíprocas entre acciones mediatas, que ge-
neran círculos de información (cuando dos o más acciones mediatas se prestan recípro-
camente servicios entre sí) que habrá que resolver de algún modo. 

Fase 3. Vinculación acciones inmediatas-objetivos 

En esta fase final, acumulados ya todos los factores en las acciones inmediatas, y aprove-
chando la condición de que prestan servicios ―de algún modo― a los objetivos finales, 
se asigna proporcionalmente según el uso de dichos servicios por parte de los resultados 
productivos que los emplean.

Estos modelos pretenden, desde la teoría general del costo, brindar a los analistas una serie 
de principios y postulados generales, los cuales permitirán el desarrollo de «técnicas» para 
la generación de información de costos para los diferentes usos de información. Ejemplos 
de técnicas surgidas de estos modelos podrían ser las técnicas de costeo por órdenes, la 
determinación de las «unidades equivalentes» o el costeo basado en actividades.

5. Los enfoques de gestión como factor relevante en el proceso de 
acumulación

Un interrogante sobre el tema bajo estudio es el lugar que ocupa el modelo de gestión 
que subyace en las organizaciones y las vinculaciones con los procesos de acumulación 
de costos.

En este sentido, es factible identificar que la gestión más tradicional se caracteriza por su 
mirada sobre las funciones, con una visión vertical, estructuras piramidales, seccionando 
a la organización por departamentos. De allí que originariamente las unidades de análisis 
primarias para la acumulación de los costos hayan sido los sectores y, a partir de allí, el 
establecimiento de los «centros de costos».

Luego, con el advenimiento de los conceptos de cadena de valor, calidad, orientación al 
cliente, etc., toma fuerza la denominada gestión por procesos, la que sin dudas propone un 
nuevo enfoque, con una visión horizontal, donde en un mismo proceso o actividad pueden 
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participar recursos y personas ubicadas en distintos sectores. De allí que surgen como uni-
dad de análisis relevante para la acumulación de costos los procesos o actividades. 

En esta etapa comienza a tomar mayor fuerza la idea de que las entidades se organicen 
alrededor de las actividades que generan valor. Esto último nos lleva a reflexionar sobre 
las valoraciones. Desde la perspectiva técnica, se entiende por producción la transforma-
ción de unos bienes en otros distintos. En sentido económico, el término producción se 
utiliza para designar todos los procesos donde, a partir de la transformación de bienes 
y servicios, se obtengan bienes y servicios distintos y con un mayor valor del que tenían 
antes de ser sometidos al proceso productivo. 

De este modo, en la perspectiva técnica se pone énfasis en una relación esencialmente 
física; en cambio, en la económica además es necesario establecer una escala de valores 
para poder medir el mayor valor de los bienes. De la misma manera lo expresa Mallo 
(1986: 474) al decir: «La producción en sentido económico implica el establecimiento de 
bases evaluatorias, sometidas indudablemente a los juicios de valor sustentados por la 
sociedad».

Por lo tanto, es necesario que los supuestos y las relaciones que se establezcan para dar 
sustento a la información relativa a los costos sienten sus bases en las leyes técnicas de 
producción y en leyes económicas de mercado que gobiernan el comportamiento de las 
organizaciones empresariales.

Si se entiende que una actividad es productiva porque satisface necesidades y agrega 
valor, es necesario contar con modelos que ayuden en el estudio de esta dimensión que 
resulta también compleja en sí misma. El tema de las valoraciones tiene distintos matices 
de los cuales en este trabajo interesa resaltar los siguientes:

•	 Los distintos momentos del proceso en los cual se detecta el incremento de valor 
económico, tanto el dirigido a los mismos procesos como los objetivos o resulta-
dos productivos. 

•	  La dificultad en las mediciones asociada a la necesidad de encontrar un sistema 
de valoración en donde ―necesariamente― influyen los juicios de valor de una 
sociedad.

5.1. Distintos momentos del proceso en los cual se detecta el incremento de 
valor económico

Cuando un individuo o grupos de personas desarrollan una actividad productiva, buscan 
generar un excedente. Es decir, buscan que el flujo que obtienen vía precio sea superior a 
los flujos invertidos para obtener el producto y de esta manera generar beneficio. Es im-
portante destacar que existen distintas alternativas para el reconocimiento del resultado 
generado:
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a. Reconocimiento en el momento de la venta. Esto se logra a través de la valuación 
de los bienes y servicios al costo (costo histórico o costo de reposición de los fac-
tores). 

b. Reconocimiento en cada parte del subproceso. Si se concibe que el resultado no 
se genera exclusivamente en el momento de la venta, sino que se va gestando en 
cada parte del proceso, se pueden obtener los resultados parciales de cada una 
de sus etapas, trabajando con precios de transferencia interna «Base Valor». De 
esta manera, el resultado total surge como sumatoria de los beneficios de cada 
subproceso.

No cabe duda que la segunda alternativa refleja de una mejor manera la realidad econó-
mica de las organizaciones, puesto que en la práctica el beneficio se va gestando en las 
distintas etapas del proceso productivo. Esta forma de valuación permite analizar parcial-
mente los resultados de cada etapa, pudiendo visualizar como contribuye cada una de 
ellas en la generación de valor.

Esta información resulta sumamente interesante, dado que posibilita detectar cuales son 
las etapas del proceso que aportan valor y cuales las que lo afectan negativamente, para 
tomar medidas tendientes a revertir esta última situación. Dicha problemática ya fue tra-
tada en la década del setenta por autores como Yardín y Rodríguez Jáuregui (1978), pero 
con un enfoque hacia las funciones, reconociendo la necesidad de identificar y exponer el 
valor aportado por cada una de ellas.

5.2. La dificultad en las mediciones y los sistemas de valoración

Si se considera que el costo es una manifestación eminentemente física, surge que re-
sulta necesario encontrar un común denominador que posibilite homogeneizar los dis-
tintos factores involucrados en la función de producción. En general, en las economías 
capitalistas se suelen utilizar los precios de mercado. Esta realidad nos aproxima a dos 
situaciones que deben ser analizadas: por un lado, la necesidad de incluir otras medidas 
distintas a las puras monetarias; por otro, la subjetividad y dificultad que se presenta en 
el momento de selección de las medidas.

El uso de los precios como sistema de coeficientes homogeneizador lleva a un análisis 
puramente monetario, donde se tiende a dar prioridad a ciertas técnicas que permiten 
minimizar los costos monetarios en aras de lograr la mayor rentabilidad posible. Sin em-
bargo, se debe resaltar que estos análisis resultan muy limitados, puesto que no todas las 
sociedades tienen la misma escala de valores y por ende prioridades similares. Inclusive 
sucede que las mismas varían dentro de una misma comunidad de acuerdo con circuns-
tancias particulares del momento. Es importante ―entonces― no perder de vista que 
debe indagarse dónde están puestos los valores de la sociedad y que dichas investigacio-
nes deben estar enmarcadas en el contexto histórico y social. 
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6. Modelos híbridos

Para finalizar, se destaca que los modelos planteados son generales. En la práctica, suce-
de que las organizaciones presentan características diversas, de modo que a menudo no 
pueden utilizarse en su magnitud pura, por lo que en esas situaciones se deben combinar 
y adaptar. Consecuentemente, en la generalidad de los casos se culmina realizando un hí-
brido, para lo cual el analista en costos, a partir de los principios teóricos generales debe 
estudiar las adaptaciones que resulten pertinentes. De este modo, en cada situación par-
ticular, los analistas terminan usando un «mix» de modelos, quedando para algunas po-
cas situaciones la aplicación literal de algunos de ellos.

7. Conclusiones 

Resulta indiscutible que la TGC ha significado un gran avance para la disciplina, brindando 
una estructura lógica para analizar y estudiar el fenómeno costos. Sus estudios abarcan 
más de treinta años de desarrollos, habiendo algunos conceptos consolidados, otros en 
revisión y nuevos desafíos y planteos

A partir del estudio analítico de bibliografía de costos y artículos sobre la TGC, los autores 
pretenden realizar algunas propuestas para generar un análisis reflexivo sobre dos cues-
tiones que entienden que, hasta el momento, no fueron consensuadas.

En primer lugar, el enfoque desde el cual se aborda el término modelo, sugiriendo con-
siderarlo como objeto, concepto o sistema simplificado utilizado para representar y es-
tudiar de manera sencilla una parte de la realidad. Así, se propone entenderlos como 
sistemas que representan una abstracción de la realidad, posibilitando, a través de su 
observación y estudio, comprender una parte de un fenómeno más amplio. 

En segundo lugar, teniendo en cuenta que para determinar la función o las funciones de 
producción es importante realizar el estudio e interpretación de la estructura del proceso 
productivo en pos de establecer una metodología adecuada de acumulación de costos, se 
propone una categorización de modelos de acumulación sobre la base de la ley según la 
cual se desarrolla la producción, es decir, a partir de las reglas de carácter técnico-organi-
zativo que presiden su marcha en el tiempo. Adicionalmente, se describe el proceso bajo 
el cual la TGC plantea realizar las fases de vinculación de los factores-acciones-objetivos, 
proponiendo utilizar la denominación «modelo de relevamiento de procesos para la acu-
mulación de los costos». 

Finalmente, se realiza una breve reflexión de los enfoques de gestión de las organizacio-
nes y su posible vinculación con los modelos de acumulación de costos.
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La editorial Thomson Reuters-La Ley acaba de lanzar la segunda edición del primer libro 
de Marcelo Podmoguilnye, docente vastamente conocido en el IAPUCo y de destacada 
presencia en los congresos de la especialidad por la calidad de sus ponencias. 

Aquí se agregan nuevos contenidos a los de la edición original redondeando una obra de 
sólida calidad, aunque con un alcance que en rigor sobrepasa el que propone su título.  

En la obra, el autor logra resolver de un modo absolutamente digno el difícil dilema de 
equilibrar el peso de los aspectos conceptuales de la temática abordada con el de los as-
pectos prácticos enfocados en las empresas de nuestro medio. 

El lector podrá iniciar la lectura de este libro con la seguridad de que a lo largo de sus 
once capítulos, irá descubriendo tanto la esencia de los problemas que plantea la gestión 
de las empresas, la base racional de la técnica del «costeo basado en actividades» que 
postula Podmoguilnye ―aunque no acríticamente―, como un instrumento válido para la 
solución de esos problemas y los mecanismos concretos de su aplicación en casos reales, 
verosímiles y reconocibles por quienes cotidianamente enfrentan el difícil desafío de la 
administración de los procesos de producción.    

El capítulo I, antes de introducirse en las cuestiones de la estructuración de la técnica, da 
el necesario marco que ubicará al lector en cuáles son los problemas de gestión que la 
herramienta del ABC intenta ayudar a resolver. En el segundo capítulo se describe deta-
lladamente la técnica mostrando una aplicación práctica puntual que, por su simpleza, 
ayuda a precisar los conceptos implicados.

En el tercero, luego de describir la evolución de los sistemas de soporte del ABC y la mu-
tación hacia el llamado «costeo híbrido de los procesos» (HPC), presenta un caso de apli-
cación referido a un proceso industrial concreto. Luego, en el capítulo IV, pasa a exponer 
la  problemática de las empresas de servicios y las modalidades de resolución a través de 
la técnica ABC. También aquí culmina con dos casos de aplicación referidos a organizacio-
nes de este sector.

En el capítulo V ya se introduce en el tema central del gerenciamiento basado en las acti-
vidades (ABM) y su vínculo tanto con la técnica ABC, como con el benchmarking. Un caso 
de aplicación referido a una empresa petroquímica cierra este importante capítulo.



ENRIQUE NICOLÁS CARTIER

Costos y Gestión [Año XXVIII - N.º 94 - Marzo 2018, págs. 70 y 71] 71

En el capítulo siguiente, «Impacto del ABC/ABM en las técnicas tradicionales de gestión», 
analiza la compatibilización del ABC, y de la información de costos que genera, con el 
enfoque clásico del análisis marginal, desarrollando un muy  interesante y necesario re-
planteo del concepto de variabilidad de los factores. Adicionalmente, aborda el efecto 
producido en el campo de las técnicas presupuestarias, en particular la cuestión de los 
presupuestos basados en actividades.

En los capítulos VII, VIII y IX analiza la relación del ABC/ABM con otras herramientas de 
gestión y su control, tales como el Cuadro de Mando Integral, la Cadena de Valor, el Justo 
a Tiempo, el Costeo Objetivo, el Análisis Funcional, la Gestión de la Calidad Total y la Teo-
ría de las Restricciones. 

Seguidamente, en el capítulo X describe los software de aplicación vigentes relativos al 
Costeo Basado en Actividades, presentando un completo caso de implementación de un 
sistema ABC/HPC basado en un caso real.

En el capítulo final, para la ejercitación de los lectores en estas técnicas de costeo y ges-
tión, propone tres casos de aplicación con sus respectivas soluciones y el desarrollo de los 
análisis conceptuales correspondientes.

Seguramente que al finalizar la lectura de esta obra los lectores tendrán nuevas certezas: 
la de la vasta experiencia profesional de Marcelo Podmoguilnye en el desarrollo e imple-
mentación de sistemas ABC, la de su profunda vocación por la investigación y la de su 
capacidad para trasmitir los resultados de sus análisis de un modo a la vez claro, ameno 
y profundo.   
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