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INTRODUCCION

Cuando se habla de analizar la gestién de costos, inmediatamente aparece la idea de una
empresa de tipo industrial en la que existe una linea de produccidn que comienza con la extraccién o
adquisicion de la materia prima y de los materiales, y que se los transforma a través de un proceso
para llegar al producto terminado. De esta forma los costos se van identificando con el proceso de
produccién hasta ser asignados a cada uno de los productos, y posteriormente se podra fijar con
precision el precio de venta del producto en funcidn a los pardametros establecidos por el mercado y
de los margenes de utilidad deseados por la empresa.

La determinacidn, analisis y gestién de los costos en que incurre una empresa cuando
desarrolla su actividad para la produccién de bienes puede analizarse en las actividades de
exploracién. Esto significa que a la hora de gestionar costos y como aporte para el analisis en el
proceso de toma de decisiones, es posible aplicar los mismos modelos, técnicas y herramientas.

Cabe mencionar que uno de los problemas mas comunes que enfrentan muchas de las
organizaciones que desarrollan actividades de exploracidn, es la ausencia de un método eficaz y
sistematico, tanto para medir el rendimiento de su gestion y evaluar sus resultados, como para la
toma de decisiones. El interés se ha orientado mas bien a controlar los consumos en pos de respetar
una asignacion determinada por ejemplo via presupuesto, y al cumplimiento de normas vy
procedimientos.

No se pretende abarcar toda la casuistica del tema, y mucho menos utilizar todas las
herramientas de costos que existen, ya que tal labor seria materialmente imposible. Ademas, la
forma que se plantea en el trabajo no es la Unica que existe, sino que puede haber muchas otras,
tantas como sistemas y realidades se encuentran en cada actividad.

El desarrollo del trabajo se expone en cuatro capitulos. En el primero de ellos, se presenta el
marco tedrico donde se desarrollan algunos conceptos vinculados con las actividades de exploracién.

En el segundo y tercer capitulo se analizan conceptos de costos, metodologias, sistema de
costeos, presupuestos, indicadores y sistemas de informacidn, como herramientas de gestion y
control afines con la aplicacidn practica propuesta.

Finalmente, en el cuarto capitulo se desarrolla una aplicacion préctica usando los conceptos
vertidos en el presente trabajo sobre una compaiiia que realiza actividades de exploracion minera

utilizando la informacion obtenida de la misma.



CAPITULO I: ACTIVIDADES DE EXPLORACION MINERA

1. CARACTERISTICAS DE LA MINERIA: REALIDAD Y LEYENDA

Como toda actividad econdmica, la mineria funciona sobre la base de normas y encuadres
especificos de tipo legal, técnico y comercial. Para desarrollar una actividad minera en forma
adecuada hay que conocer y observar esas normas.

La mineria, si bien tiene algunas diferencias importantes con las otras actividades productivas
como son la superposicion de la propiedad minera con la del terreno, la existencia de una etapa de
riesgo (exploracién) caracterizada por una fuerte inversion sin retorno directo de ganancias y el
caracter no renovable de los recursos, el negocio funciona de la misma forma que cualquier otro.

Es importante explicar el significado de la palabra mina. Conforme al ordenamiento legal
vigente en nuestro pais, las autoridades mineras otorgan minas a cualquier ciudadano que las solicita
con el sdélo requisito de que demuestren haber descubierto la presencia de algin mineral
determinado. En este sentido mina es, simplemente, el nombre de la propiedad minera,
independientemente del valor econdmico del mineral. En consecuencia, no debe asociarse
magicamente a un concepto de riqueza, como a veces se hace.

Desde el punto de vista de la economia, mina, en cambio, significa realizar una inversién
necesaria para explorar un descubrimiento y estudiar sus posibilidades (explorar) hasta ejecutar un
estudio de factibilidad, técnico y econdmico, que demuestre que ese mineral descubierto es
explotable con beneficio. Una vez hecho y con resultados positivos, se estd en condiciones de
construir una mina, en sentido econémico. Al igual que en otros casos, existen explotaciones
grandes, medianas y pequefias, de modo que en este sector también hay empresas grandes y PYMES
(comunmente denominadas “juniors”).

Desde un punto de vista practico, y atendiendo al destino que se da a los minerales, se
acostumbra dividirlos en cuatro grupos:

- Minerales metaliferos: Se utilizan para obtener un determinado metal

- Minerales industriales: Se usan como insumos o materias primas para obtener sustancias o
productos industriales.

- Sustancias combustibles y minerales energéticos: Sirven para producir energia.

- Rocas de aplicacién y materiales de construccion.
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2. ETAPAS DE LA ACTIVIDAD MINERA

La actividad minera tiene dos grandes etapas: la primera, de riesgo minero, y la segunda, de
negocio minero. La etapa de riesgo comprende la busqueda del mineral, su descubrimiento, la
determinacidn de su cantidad y calidad, y el estudio de factibilidad de explotacién. Desarrollar esta
etapa no es facil. Es necesario realizar trabajos y estudios (técnicamente llamados de prospeccion y
exploracién) que llevan su tiempo y tienen un costo.

Con respecto al tiempo, por lo general esta actividad es de muy largo plazo. La prospeccion y
la exploracién deben hacerse siguiendo sucesivos pasos, algo equiparable a un proceso de
investigacion cuyo avance se hace sobre la base de las conclusiones del paso anterior. Ademas, una
vez que se termina la exploracién aun quedan muchas cosas por estudiar y resolver, relacionadas
fundamentalmente con la tecnologia, la economia y las normas vigentes. El costo de los trabajos de
prospeccién y exploracion es muy variable y depende del tipo de yacimiento, de su ubicacidn, de su
heterogeneidad, y de otras caracteristicas.

Terminada la exploracidén se elabora el estudio de factibilidad. La factibilidad econdmica es la
que decide el futuro del proyecto. Si su resultado es negativo, el yacimiento no se explota y lo
invertido hasta ese momento se pierde. Por ello, esta etapa se denomina etapa de riesgo y diferencia
a la mineria de otras actividades econdmicas. Las estadisticas muestran que mas del 90% de las
prospecciones y exploraciones no tienen éxito, a modo de ejemplo cada cien trabajos que se inician
solo unos pocos llegan a un estudio de factibilidad positivo. En este ultimo caso, cuando el estudio de
factibilidad es positivo, se avanza con la construccion del proyecto y se inicia la etapa de produccion
o de negocio minero tal como se lo concibe en la realidad.

Sobre la inseguridad que trae aparejada el riesgo minero en materia econdmica, hay que
sefialar por ejemplo, que los bancos del mundo no suelen prestar dinero para esta etapa de la
mineria, con excepcién de algunas instituciones del Estado que respondan a una politica especifica
de promocion. Por eso, los economistas suelen llamarla etapa de pre inversién. En la practica, la
financiacion de la etapa de riesgo se puede hacer de varias maneras. Una de ellas consiste en que las
empresas mineras que estan en produccion (minas activas) hagan una prevision en sus balances
contables para constituir un fondo especial para invertir en exploracion, esto equivale a destinar una
parte de las ganancias a la integracion de ese fondo. Otra forma consiste en emitir acciones que se

venden a través del mercado de valores. Por ultimo, el propietario de un prospecto minero puede



asociarse con otra persona o empresa que aporta el dinero necesario a cambio de un porcentaje del
futuro negocio.

Con esta descripcion a nivel macro de la actividad, se profundizara en una de sus fases, la
prospeccién y exploracidn en las que se propone la aplicacién de las herramientas de gestion de

costos y control, objetivo de este trabajo.

3. PROSPECCION

La prospeccidn es una etapa que se realiza sobre la base de conocimientos cientificos y
técnicos de manera que es necesario contar con una «infraestructura » atil para ese fin, como por
ejemplo: mapas de distinto tipo, fotografias aéreas, imagenes satelitales, antecedentes mineros,
geoldgicos, geofisicos, geoquimicos (pruebas de laboratorios), econdmicos y otros recursos
materiales y humanos.

La ejecucion de las tareas de prospeccion, en la practica llevada adelante con los
denominados trabajos de campo y de laboratorios, estd en manos de gedlogos. Estos cuentan con la
ayuda de asistentes o ayudantes de campo, de la tecnologia apropiada para cada caso, vehiculos,
equipos, instrumental, etc. Vale mencionar que los avances cientificos y tecnoldgicos han
proporcionado herramientas importantes a la prospeccion, haciéndola mas simple, mds rapida,
menos costosa y mas eficaz.

El resultado de la bdsqueda, cuando es positiva, es el descubrimiento de una manifestacion
mineral.

Como fases en la prospeccion se pueden mencionar:

- Proyectos o Areas Verdes: donde se realizan estudios conceptuales a efectos de elaborar
modelos o escenarios geoldgicos. Requiere de una inversién inicial.

- Prospectos: luego del desarrollo del estudio inicial se comienza con los trabajos en
terrenos a efectos de validar los indicios de la etapa anterior. Con estos primeros muestreos y de
acuerdo a los resultados de laboratorios, se comienza a evaluar el potencial del area.

- Definicidn de areas: si de la fase anterior, los resultados obtenidos han mostrado impacto
econdmico, se avanza con la perfeccidn del modelo planteado pasando a una fase con trabajos mas
profundos como estudios especiales y perforaciones superficiales.

De los resultados de las pruebas de laboratorio de estas muestras de perforacion se
delineardn las areas en los que se ampliaran los trabajos de campo hasta llegar a la delineacién de

recursos.



CAPITULO II: CONSIDERACIONES SOBRE COSTOS

1. INTRODUCCION

Como bien se mencionaba en el capitulo anterior, una de las caracteristicas de esta actividad
es el riesgo empresarial que representa desarrollar un negocio con una fuerte presencia de
incertidumbre.

Ya desde su etapa temprana (generacion de proyectos) la actividad se enfrenta con la
necesidad de analizar continuamente la gestion de costos a efectos de acompanar con cada decisidn
técnica su correlato econdmico. En este sentido, pueden darse situaciones geolégicamente exitosas
(presencia de minerales en zonas prospectadas) pero que no estén alineadas con las estrategias
comerciales de la organizacidon; en este caso, la medicion eficiente de los costos serd una
herramienta que contribuird en la decision de continuar a la fase siguiente de la exploraciéon o
abandonar el proyecto. Otro ejemplo a considerar, es el analisis de posibles adquisiciones de

proyectos en etapas avanzadas o firmas de acuerdos para trabajos a largo plazo con posibles socios.

2. CONCEPTOS GENERALES Y CLASIFICACIONES
A. CONCEPTOS DE COSTOS

Existen distintas acepciones del concepto de costos en funcidn a las disciplinas a las que su
definicidn interesa o afecta. Asi, la economia, el derecho, la ingenieria y la contabilidad a menudo
proponen conceptos distintos a la hora de definir lo que se denomina costos.

En la contabilidad financiera, el costo de produccidn es el costo de la tenencia y uso de los
factores productivos, que, al referenciarse con el valor de cambio que asigna el mercado, origina el
beneficio o la pérdida.

La contabilidad de gestién, como desarrollo relativamente nuevo de la contabilidad, no esta
sujeta a las restricciones de la contabilidad financiera, aplica una metodologia inductiva para el
calculo y control de los costos, lo que da lugar a que el costo se muestre como una magnitud de valor
relativo, transformandose en uno de los pilares basales para la administracion eficiente de proyectos.

En un intento por definir costos sin ningun adjetivo, José Safarano (2005), expresa que:

- comprende el concepto de esfuerzo o sacrificio econdmico;



- siempre se trata de recursos escasos;

- dicho esfuerzo tiene una medida que esta relacionada con el tipo de necesidad a satisfacer
y con el objeto a obtener para satisfacerla;

- el esfuerzo o sacrificio puede manifestarse en la disposicion de la riqueza cierta o poseida
(costos incurridos), o mediante la renuncia a riqueza hipotética a cambio de otra alternativa (costo
de oportunidad);

- el objeto a obtener para satisfacer una necesidad puede ser cualquier tipo, con variantes
notables de uno a otro, por ejemplo, un bien fisico, la prestacion de servicio, etc.

La Comision de Terminologia del Instituto Argentino de Profesores Universitarios de Costos
definié “Costos es todo esfuerzo destinado a lograr un objetivo determinado” y el profesor Enrique
Cartier (2000) define a costos como “Toda vinculacién coherente entre un objetivo o resultado y los
factores necesarios para lograrlo” y agrega que todo costo, en esencia, estd basado en relaciones de
productividad fisicas expresadas luego en términos monetarios.

B. CLASIFICACION DE LOS COSTOS

Si bien existen diversas clasificaciones de costos, de acuerdo a los fines perseguidos en el
trabajo, se desarrollaran aquellas que colaboren con un mejor entendimiento del mismo.

Autores como Giménez (1995) clasifica los costos como se expone a continuacion.

a. Enrelacion con los desembolsos que los originan: de acuerdo a este criterio los costos
se agrupan segun el periodo contable en que se imputan y/o consumen. En tal orden de ideas se
clasifican en:

- Costos cuyo desembolso correspondiente se efectia en el periodo
- Costos cuyo desembolso fue realizado en periodos anteriores
- Costos cuyo desembolso tendra lugar en periodos futuros

b.  En relacion con la funcidn a que se destinan: Se dividen en costos de produccién, de
distribucidn, de financiacién y de administracion general. Los primeros comprenden todas las
fases que se hallan vinculadas con el proceso de elaboracion. Los segundos incluyen todas las
operaciones que se realizan desde el momento en que el producto o servicio estd en condiciones
de ser vendido o prestado, hasta su conversion en dinero. Los terceros comprenden las
actividades destinadas a proveer el capital necesario para el mejor desarrollo de las operaciones
del ente. Los ultimos comprenden las funciones de direccion, planeamiento y gestion de la
empresa.

¢. Enrelacion con el grado de control: Este aspecto de los costos se haya vinculado con
los centros de responsabilidad, su objeto es considerar la accion del encargado en cuanto al tipo

de costos sobre el que puede ejercer influencia. Un centro de responsabilidad es una unidad de la



empresa a cuyo frente se haya una persona encargada de realizar alguna funcion especifica de la
manera mas eficiente. De esta manera, en cuanto a la incumbencia de cada encargado, los costos
se pueden dividir en controlables y no controlables. Los controlables son aquellos sobre los cuales
el responsable del centro tiene incumbencia directa, los no controlables son los que no pueden
aumentarse o reducirse por decisién de los responsables de los centros.

d. Enrelacion con su posible asignacion mediata o inmediata:

- Costos directos: Se refieren a medios o factores consumidos en el proceso por un
producto, o por un centro o seccion de costo sobre los que se puede calcular objetivamente
su medida técnica y econdmica.

- Costos indirectos: Son los que incluyen el consumo de factores o medios de
produccién que, por afectar al proceso en su conjunto, se deben imputar a los productos a
través de bases de distribucion.

e. Enrelacion a la variacion del nivel de actividad:

- Costos fijos: Permanecen sensiblemente fijos en magnitudes totales para un periodo
de tiempo y nivel de la actividad de la empresa, y no se alteran aun cuando cambie el nivel de
produccién o venta. Esto no implica que sean invariables en periodos sucesivos, ya que una
alteracion en el nivel de actividad podra modificarlos.

v’ Costo de inactividad: Estd representado por aquellos costos fijos que
permanecen incluso en el supuesto de paralizacidon temporal de la explotacidn.

v’ Costo de preparacién de la produccidn: Lo representan aquellos costos
fijos necesarios para poner el proceso productivo en condiciones de realizar su
actividad.

- Costos variables: Son aquellos que varian, en magnitudes totales, en funcion del
volumen de actividad; se puede identificar las siguientes clases:

- Proporcionales: Son aquellos cuya variabilidad es proporcional al volumen de
produccién y tiene idéntico valor unitario para cualquier nivel.

- Progresivos: En los que el nivel de variabilidad es mayor que proporcional respecto al
nivel de actividad y el valor unitario aumenta con el volumen de produccidn.

- Regresivos: En los que la variabilidad es menor que proporcional al volumen de
produccion.

- Enrelacién a la toma de decisiones
v/ Marginal: Es el costo efectivo de la ultima unidad producida, o el costo

adicional requerido para aumentar la produccién en una unidad.
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v’ Incremental: Es el aumento del costo total producido como resultado de
incrementar la actividad productiva en un determinado nivel.

v' Diferencial: Es el menor costo por unidad para un aumento determinado
del volumen de produccion.

v’ Relevantes e irrelevantes: Los costos relevantes son los que tienen una
importancia y oportunidad especial para cada toma concreta de decisiones; es decir,
son costos modificables a través de la eleccién de una determinada posibilidad de
actuacion. Los costos irrelevantes, sumergidos o hundidos, son los que no presentan
la caracteristica de relevancia para una determinada toma de decisiones.

v De oportunidad o implicitos: Son aquellos costos que se miden por el
valor de la renta o beneficio que se podria obtener si el recurso econémico fuera
utilizado en su mejor alternativa.

C. MODELOS DE COSTOS

Un modelo es una estructura légica que se utiliza en la ciencia para explicar un conjunto de
fendmenos que guardan entre si ciertas relaciones. Los distintos modelos de costos se construyen
con la finalidad de apreciar los costos segun el objetivo que se desea alcanzar.

En la definicion de costos se hace mencidon a la vinculacidon entre factores necesarios y
resultados, debiendo considerarse la “necesidad” de los factores desde dos perspectivas: una
cualitativa y una cuantitativa. A partir de esas consideraciones, segin Canale de Decoud (2004)
surgen los modelos de costos:

a. Consideracion cualitativa: Se debe definir cual es la cualidad que debe reunir un factor para
ser considerado de sacrificio necesario en la obtencién del objetivo.

v" Modelo de costo variable: este modelo considera que los Unicos factores necesarios
para la obtencion de un objetivo, son aquellos que poseen la cualidad de ser
sensibles a los cambios en los volumenes del objetivo logrado. En tanto que los
factores de comportamiento fijo, son los que se generan por el mantenimiento de la
estructura productiva, no siendo susceptibles de vinculacidn con el objetivo a
costear.

v" Modelo de costo completo: este modelo considera como necesarios todos aquellos
factores que son utilizados en el proceso donde se obtiene el objeto del costo, sin
importar su comportamiento frente a los cambios en los volimenes de actividad. Es
decir en este modelo se estd considerando que todos los factores usados en el
proceso, tanto fijos como variables, resultan de sacrificio necesario para obtener los

resultados logrados, siendo por lo tanto vinculables a los mismos.
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b. Consideracién cuantitativa: De los factores que cualitativamente se consideran de sacrificio
necesario, también se debe expresar cual es la cantidad necesaria para lograr los objetivos.

Dicha cantidad debe referirse tanto al componente fisico como al precio o valor sacrificado

para obtenerlo.

v" Modelo de costo resultante: considera como necesaria la cantidad real de factores
sacrificados.

v" Modelo de costo normalizado: este modelo considera como necesaria la cantidad
normal que deberia utilizarse de factor, de acuerdo a pautas preestablecidas. Es
decir, se establecen costos normales para ser utilizados como medida de
rendimiento contra la cual contrastar los costos incurridos realmente en la actividad.

Cabe mencionar que los modelos de costo pueden utilizarse en forma pura o combinarse.
Cada modelo de costo puede ser aplicado segun distintas metodologias, pueden ser por procesos
productivos, es decir que exista la posibilidad de identificar al producto o a los lotes de produccién a
lo largo de un proceso productivo; o pueden ser por drdenes de los clientes, es decir, donde se
acumula los costos a los diferentes pedidos de los clientes.

D. NUEVA VISION A LA GESTION DE COSTOS

Siguiendo a Podmoguilnye (2006), para poder interpretar la realidad econémica y adoptar
decisiones racionales, los distintos operadores econdmicos usan y demandan informacién. Los
sistemas de los entes cumplen con el objetivo genérico de proveer datos vinculados a la cadena de
hechos econdmicos en que los mismos han actuado como sujetos.

Las técnicas de costeo son parte de estos sistemas generales de los entes. Estas apuntan a
generar informacidn relacionada con los procesos productivos, entendidos éstos, en términos
generales, como sistemas de acciones desarrolladas para incrementar la capacidad de determinados
elementos para satisfacer necesidades.

En toda técnica de costeo se identifican dos componentes inevitables:

e Las bases conceptuales que definen la funcién de produccion.
e Las necesidades de informacién de los usuarios.

Por otra parte, los sujetos econdmicos, segln las necesidades planteadas por circunstancias
histéricas de tiempo y lugar en que les toque operar, condicionaran a las técnicas a través del
reclamo de salidas especificas, requiriendo los datos que mejor satisfagan sus objetivos e intereses.
El contexto histérico-econdmico en que actuan las unidades de produccion, pauta fuertemente a las
técnicas de costeo usadas por los administradores.

Desde hace tiempo pueden observarse como los cambios en los procesos productivos se

relacionan con lo que se ha venido a llamar la globalizacién de los mercados. Fenémeno cuyo efecto
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principal es la paulatina caida de las barreras que protegian a los mercados nacionales, a favor de las
integraciones regionales o mundiales; generando un mercado abierto, posibilitando que una mayor
cantidad de oferentes concurran en condiciones similares al mismo mercado que antes, en un
modelo cerrado, sélo atendia el aparato productivo de un pais.

Esto impone la necesidad de reconocer al cliente cdmo el poseedor de la llave que
transforma a los bienes y servicios ofrecidos en bienes y servicios demandados; y es el valor en un
entorno de competencia. Hecho que impacta en las unidades de produccién, las que para poder
seguir cumpliendo con sus finalidades de supervivencia, necesitan adecuar sus procesos a las nuevas
circunstancias competitivas.

Por lo tanto las técnicas de costeo responden a las necesidades de los usuarios respecto de la
informacidn de los procesos concretos y reales de las unidades de produccion. Los juicios sobre la
validez de cualquier técnica de costeo, para ser objetivas deben ser el resultado de un andlisis que
haya respetado la relacidon “técnica — contexto”. Es decir, las causas del fracaso de una técnica no se
debe a que se trate de una técnica errdnea, sino que las mismas corresponden a su aplicacién en un
contexto equivocado.

Todo ello trae aparejado la necesidad, y cada vez mas, de disponer de nueva informacion, y
como consecuencia de ello, la de buscar las alternativas validas para generarla.

a. Un cambio filoséfico: Organizar la empresa por actividades

Puede decirse que pocas son las organizaciones que conocen sus procesos de forma integral.
El concepto de costo aparece vinculado estrictamente con el proceso de transformacién de los
factores.

Uno de los avances que se ha observado en la contabilidad, es la existencia de técnicas de
costeo que llevan al replanteo de los esquemas de costos, tal es el caso del Costeo Basado en
Actividades, que al igual que la Teoria General del Costo considera imprescindible la secuencia de los
procesos productivos.

No obstante esta similitud, la aplicacién de la técnica de Costo por Actividad implica un
cambio en la manera de pensar estos procesos de transformacion. Segin Podmoguilnye (2006)
“Pensar la empresa por acciones no es lo mismo que pensarla por centros de costos o
departamentos productivos”.

Mientras que las técnicas de costeo tradicionales proponen abordar el costo de un centro o
departamento productivo a través del andlisis de sus elementos de costos, la técnica del A.B.C,,
propone desagregar un proceso en acciones que se desarrollan en el mismo y a su vez costearlas.

Este caso la referencia es la actividad, y su concepto se identifica con la accién dentro de los procesos
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internos y externos a la organizacidn, entendido dentro de una cadena, en las cuales todos sus
eslabones van agregando valor al producto o servicio.

El A.B.C. persigue el gerenciamiento de las acciones razén por la cual dedica sus esfuerzos a:

- Costear actividades y no los productos o servicios.

- Generar indicadores de performance de gestidn para categorizar a estas
actividades.

- Proceder a gestionar las mismas con herramientas técnicas y soporte adecuado.

El cambio de mentalidad hacia el desagregado de la accidn en los procesos es indispensable
para modificar la forma de generacién de informacién en las organizaciones.

A la hora de analizar los procesos, y detectar las actividades se deberan establecer categorias
para las mismas, medidas en funcidn de cudles seran las actividades “madre” dentro del esquema,
con alto agregado de valor y que constituirdn la “columna vertebral” de cualquier proceso de
transformacion, para luego analizar las acciones de menor significatividad en el agregado de valor.

E. EL COSTEO BASADO EN LAS ACTIVIDADES (A.B.C.)
a. Unidad de referencia: La Actividad

Para Podmoguilnye (2006), puede definirse a la actividad como un conjunto de acciones
coordinadas y dirigidas a afadir valor a los productos. Teniendo en cuenta este concepto, el desafio
serd desagregar los procesos productivos en actividades. Para ello seran utiles las siguientes
premisas:

e Los productos no consumen factores o recursos
e Los productos son originados por las actividades
e Sélo las actividades consumen factores o recursos

Para esta vinculacion surge el “Inductor de Costos”, una variable esencialmente fisica que
intenta relacionar racionalmente una actividad con los productos a los que su realizacidon agrega
valor. Por otra parte serd necesario también, un inductor de costos que vincule los factores con las
actividades que los consumen, el cual se denomina Inductor Fisico de Factor (Cost Sender).

Para establecer la metodologia respecto de la determinaciéon de las actividades de un
proceso, se debe:

- Intentar detectar las actividades macro, aquellas que de alguna manera tendran bajo
su influencia a otras actividades menores

- Al expresar cualquier actividad pensar que debe haber consumo de factor en ellas al
ponerlas en marcha. De no ser asi deberia replantearse si lo que se estd analizando tiene la

dimensién de actividad
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> Pensar los Cost-Senders como unidad fisica que fundamente el consumo que
las actividades hacen de cada factor.
> Pensar los Cost-Drivers en forma funcional mas que causal.
b. Clasificaciones relativas a los factores y a las actividades segiin Podmoguilnye (2006)
Al analizar las actividades cobra importancia la clasificacién por naturaleza de los factores:
¢ Bienes intermedios: recursos agotables en su primer uso. Ej. materiales y suministros.
e Recursos humanos: factores vinculados con el trabajo.
e Bienes de consumo diferido: aquellas cuyo agotamiento técnico se difiere a lo largo
del tiempo y del uso del recurso.
e Servicios: acciones tercerizadas en la organizacion.
e Recursos naturales: factores vinculados con la naturaleza.
e Capital financiero: relacionados con las actividades de financiamiento de las
organizaciones.
Otras clasificaciones a tener en cuenta, mencionadas en la primera parte de este trabajo:
v’ Segun su identificacion con el resultado productivo: Directos e Indirectos
v’ Segln su vinculacion con la sensibilidad de los recursos frente a los cambios en el
nivel de actividad: fijos y variables.

También se plantea en esta técnica la categorizacién de actividades cuyo conocimiento es
necesario para la deteccién de las mismas a la hora de construir las vinculaciones entre éstas y los
factores que consumen.

» En funcidn de la jerarquizacién de las actividades como nudos decisorios del
proceso de acumulacidn de costos:
- Macroactividades: estan constituidas por
e Funciones: estan relacionadas con los factores criticos de éxito en las
empresas. Ejemplos: desarrollar, vender, fabricar y distribuir
productos.
e Procesos: son macroactividades que desarrollan en los procesos.
Ejemplo: planificar la produccidn, almacenar productos.
- Microactividades: estan constituidas por
e Operaciones: son acciones que se realizan dentro de los procesos.
Ejemplo: compra de materiales, recepcion y control de materiales.
e Tareas: son las actividades de menor rango jerarquico y se

encuentran comprendidos dentro de las operaciones. Ejemplos:
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deteccion de necesidades de materiales, expedir una orden de

compra.

» Enfuncidn a los niveles de actividad: plantea la existencia de actividades a nivel:

Unitario: vinculan su accionar y los costos acumulados a las lineas de
productos o servicio prestados especificos.

Linea o articulo: vinculan su accionar y sus costos acumulados a las lineas de
productos o servicios existentes en la organizacion.

Lote: vinculan su accionar y sus costos acumulados con los lotes. Se entiende
por lote a las 6rdenes de fabricacidn, las érdenes de compra de materiales, a
los lotes de venta. El A.B.C. reconoce que existen costos y sacrificio de
recursos cuya causa existencial es el lote y no cada articulo o servicio
logrado.

Apoyo: son actividades de soporte de los procesos productivos. De alguna

manera sostienen a las actividades de otros niveles (unitario-linea-lote).

Cada uno de los niveles de actividad tiene una identificacién con objetivos especificos, a

excepcion de las actividades de apoyo, y dirigen su accionar a los mismos en muchos casos en forma

independiente del objetivo productivo de la organizacion.

» En funcidén de la gestion de las actividades:

Indispensables: acciones esenciales para la organizacién, con un alto
contenido de valor agregado al objetivo empresario y que deben ser
gestionadas a los efectos de lograr en ellas mayor eficiencia.
Discrecionales: acciones con poco o nulo valor agregado, escasa
significatividad en sus costos y que luego de analizada profundamente su
participacion en el proceso de agregado de valor a la organizacién, podria

llegar a ser eliminada.

c. Determinacion de costos de los objetivos productivos: Guia de pasos

v
v

Definicion de los factores o recursos a consumir por las actividades
Determinar los cost-sender de los factores o recursos, especificando su
funcionalidad

Definir, clasificar y catalogar las actividades

Identificar los inductores asociados

Crear grupos homogéneos para aquellas actividades que comparten
proceso, nivel e inductor

En funcidn de estos agrupamientos, determinar la tasa de grupo
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v" Realizar el cdlculo de los consumos de inductores, es decir determinar el
nivel de uso de las actividades
v" Aplicar las tasas de grupo al uso de la accién medida en niveles de
inductores
De esta guia se desprende la asignacién de los recursos de tres maneras diferentes, segln
sea la naturaleza del factor y su relacién con el objetivo productivo.
e Asignacidn directa: la cual se puede realizar, como alternativa, sin atravesar el
mapa de las actividades de la organizacién
e Asignacion a través de inductores: realizado el mapa de actividades se procede a
su conexién con los factores y los objetivos.
e Asignacién indirecta: corresponde a las actividades de apoyo, las cuales segun su
significatividad pueden o no ser consideradas para el costo de los objetivos
d. Bases de datos relacionales
Cuando se adopta la filosofia basada en actividades es necesario que las bases de datos

contengan un minimo de informacién esencial para poder aplicar en forma correcta la técnica:

Datos sobre los factores que seran consumidos por las actividades

e Procesos

Componente fisico

e Componente monetario

Clasificaciones relativas a los factores que puedan ser Utiles a los criterios de
asignacion

e Inductor de costos por su pérdida de potencialidad productiva (cost-sender)

e Volumen total del inductor y costo por inductor disponible

e Datos sobre las actividades: descripcion, clasificacién por proceso, nivel de
actividad, inductor de la actividad, capacidad técnica de la actividad medida en volimenes
de inductor, costo total por utilizacién de la capacidad técnica, uso real de la actividad

medida en inductores.
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CAPITULO Iil: PRESUPUESTOS Y SU CONTROL DE GESTION

1. CONSIDERACIONES GENERALES Y OBJETIVOS BASICOS

Se ha establecido la necesidad de establecer sistemas de evaluacion y control, tratdndose de
apoyar en los sistemas integrados de contabilidad y de ajustar al maximo la verosimilitud de las
unidades de medida en las distintas fases del control (medicién de resultados, andlisis de datos,
obtencidn de conclusiones, elaboracidn de informes y adopcion de decisiones correctivas).

En virtud de lo anterior, las organizaciones deberan replantearse el tema presupuestario para
no limitarse a la formulacién y consiguiente ejecucidn, sino que se incorporen e integren
herramientas adecuadas provenientes del sistema contable y de control — indicadores, tableros de
control y mecanica de informacién — que posibiliten arribar a la evaluacién por el resultado con un
sentido econémico — funcional para que la gestion se desarrolle bajo los cdnones del control por

objetivos, de responsabilidad y de delegacidn.

2. ANALISIS CONCEPTUAL — CONTROL Y EVALUACION DE GESTION
Etimologicamente, gestidon es la “accidon y efecto de administrar”; gestionar es “hacer
diligencias conducentes al logro de un negocio”. Teniendo en cuenta que segln el diccionario de la
Lengua Espafiola, control es “dominio, mando, preponderancia”, puede concluirse en principio que el
control de gestion es la “accion y efecto de hacer diligencias conducentes al logro del negocio, para
obtener en él dominio, mando y preponderancia”
De algunas definiciones clasicas se extraen las mas significativas:

e Una revisidn critica y el restablecimiento ajustado de los planes tacticos y
estratégicos de la empresa.

e Dejar establecidas en forma clara, con cada uno de los gerentes, las normas de
rendimiento y los resultados principales que cada uno de ellos debe alcanzar, de acuerdo con
los objetivos de la empresa y del area que en particular conduce cada gerente, obteniendo
de éstos su contribucidn a los fines prefijados, asi como su identificacion con tales fines.

e Lograr informacidn gerencial de control, en una forma y con una frecuencia tal,
gue permita a cada gerente obtener efectivo autocontrol y la posibilidad de tomar decisiones
dindmicas.
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Se concluye que el control de gestién es un instrumento basico para la conduccién de las
organizaciones. Su finalidad es proveer al hombre que dirige de un sistema de informacién integrado
para minimizar sus incertidumbres. Este sistema, por su propia naturaleza, tiene una orientacion
futura.

El control de gestion posee instrumentos de aplicacion, que pueden clasificarse en:

e Instrumentos aprioristicos que implican: la determinacidn de areas esenciales de
actividad, la obtencién de unidades de control de gestidn, la definicidn precisa del area para
el ejercicio del control de gestion

e Instrumentos formales y cuantitativos: planeamiento, presupuesto y control
presupuestario, procesamiento de la informacion, contabilidad de gestion, analisis de
estados, analisis econdmicos, auditorias operativas

e Instrumentos personales y cualitativos: desarrollo ejecutivo, dinamica de grupos,
gerencia participativa, educacion socio-politica del dirigente
En la materia, Gorostiaga (1979), infiere tres subsistemas de control, que se corresponden

con los decisorios:

e Control estratégico: mide la coherencia de objetivos y politicas con el contexto y
la de planes, programas y metas con esos objetivos y politicas

e Control gerencial: examina la correspondencia de las decisiones con los planes,
programas y metas, y la eventual necesidad de variar estos, es decir, reprogramar

e Control operativo, define la consistencia de las acciones en relacién a las
directivas y la variacion de los resultados con lo previsto
También resulta necesario, precisar en lo posible, la definicién de los conceptos de eficacia,

eficiencia y economicidad, para lo cual — siguiendo a Peter Drucker (1990) — se considera a la eficacia
como hacer las cosas que corresponden (logro de los objetivos y metas programadas), la eficiencia se
refiere a hacer bien las cosas (razon entre resultados obtenidos de un comportamiento y el maximo
de resultados potenciales obtenibles de los comportamientos alternativos dados) mientras que la
economicidad o productividad consiste en hacer bien las cosas que corresponden segun las mas
beneficiosa relacidn entre bienes y/o servicios producidos con los recursos o insumos utilizados.

En tal sentido, el sistema de control de gestion comprende tres aspectos:

- Indicadores que concuerden con los objetivos previstos en los planes

- Medicidn del grado de avance en la ejecucidn de los planes

- Correccién de los desvios
Puede concluirse que control de gestién es la etapa del proceso administrativo en el cual

basicamente se verifica: qué se ha realizado y si lo realizado es aquello que se habia proyectado
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Desde este punto de vista, el control tiene la funcidn de informar y de comparar. Pero
también se debe agregar la explicacion del desvio entre lo esperado y el resultado. Las desviaciones,
suponiendo que no existen errores de control pueden provenir, de la fase de decision o de la fase de
ejecucion.

En la fase de decisién, que implica un control sobre qué y cémo se decide. La etapa de
decisidn tiene por salida decisiones. Estas pueden ser correctas o incorrectas de acuerdo con la
problematica que se desea resolver

La fase de ejecuciéon, puede manifestarse de dos formas, por un lado, como un control de los
resultados que se van logrando en pequefios periodos, lo que constituye un seguimiento de la
actividad y pequefios periodos. Por otro lado, como un control de resultados después de periodos
largos, lo que se denomina control y evaluacidon a posteriori. El seguimiento tiene por funcion
suministrar informacion para corregir la actividad en el corto plazo, cuando no se esta cumpliendo lo
esperado. En cambio el control a posteriori genera informacion global que muchas veces no sirve
para corregir la ejecucidon de la actividad misma sino el rumbo general, por cuya razén tiene
significado de largo plazo. El primero seria un control tactico mientras que el segundo uno
estratégico.

Corresponde contemplar, principalmente, que el sistema de control de gestion
presupuestaria resulte global en sus enfoques, flexible en su control, indicativo en sus
recomendaciones y, en esencia, valorativo de resultados obtenidos frente a objetivos fijados. Se
persigue que el control este dirigido a la comprobacion de cumplimiento de objetivos y metas.

Por ello, el control de gestidn presupuestaria, procurard detectar deficiencias y /o
distorsiones esenciales de las distintas acciones organizacionales y las causas que las originan,
proponiendo soluciones que permitan a las organizaciones de una referencia racional y objetiva para

corregir desvios y optimizar el proceso decisorio.

3. CONSIDERACIONES EN MATERIA DE EVALUACION DE LA GESTION PRESUPUESTARIA

- ASPECTOS GENERALES
La evaluacidon presupuestaria consiste bdsicamente en la comparacion de las cifras
presupuestadas con las reales, atendiendo, prioritariamente por el principio de excepcion, a los
desvios negativos de mayor importancia. Con posterioridad, y a medida que se van regularizando los
desvios mas significativos, se irdn atacando los de menos importancia, por cuando los mismos no

merecieron, en su momento un enfoque prioritario.
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Las comparaciones permiten establecer si los desvios o variaciones estan o no bajo control o
estan sujetos a decisiones propias de la gestion. Esto implica determinar si son atribuibles a la
responsabilidad de los sectores involucrados y si se ajustan al grado factible de previsién o
pronostico que existia al momento de la presupuestacion. Los controles y comparaciones alcanzan
un mayor detalle a medida que se va descendiendo en la escala organizacional. Por ultimo, una vez
detectadas las causas de los desvios, corresponde el emprendimiento de las acciones correctivas.

El presupuesto es un plan y como tal no puede escapar a la necesidad de las mediciones. La
frecuencia y la profundidad con que ellas deben encararse estan en funcién de la inestabilidad de los
supuestos basicos y cifras planeadas. La periodicidad pude establecerse como un criterio temporal,
cualitativo o mixto.

En el primer caso, se determinaran los meses en los cudles el presupuesto sera revisado, sea
en épocas de profunda estabilidad o de pronunciados cambios. En el segundo se opta por la revisién
solo cuando existen cambios significativos que lo justifiquen y en el dltimo existird un periodo de

revisién, aunque si los desvios son importantes, ésta podra realizarse antes del momento indicado.

4. AMBITOS Y NIVELES DE EVALUACION

La evaluacidn presupuestal, considerada como subsistema del control de gestidn, implica un
alto grado de flexibilidad conforme a los distintos ambitos de evaluacidn (global, sectorial, etc.)

El sistema de evaluacion abarca dos dreas claramente identificables:

- La que se refiere al impacto de la actividad del sector (aspecto macroeconémico)

- La que relaciona con el nivel microeconémico vinculado al costo de operacion,
eficacia y eficiencia de los elementos componentes de la organizacién (unidades
administrativas, programas, proyectos, etc.)

A nivel macro, es de interés conocer las variables del sector tales como: consumo, inversion,
salarios, importaciones, medios de financiamiento, sistema bancario.

Durante el proceso de planificacion — presupuesto, los objetivos se desarrollan en términos
operacionales, existiendo programas, subprogramas, actividades, proyectos, con sus metas vy
recursos, asignados a unidades administrativas debidamente jerarquizadas. Esto es el nivel
macroecondmico en que el control de eficacia y eficiencia adopta otras caracteristicas porque la
produccién de bienes y servicios puede cuantificarse y medirse y, de contarse con un adecuado
sistema de contabilidad, relacionarse con su costo.

El problema a este nivel, consiste entonces en contar con adecuados sistemas de medicion

de resultados y costos.
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5. ETAPAS DEL PROCESO DE EVALUACION

Una vez establecidos los planes, obtenidos los recursos necesarios y emitidas las
instrucciones, debe actuarse para asegurar que la ejecucién resulte conforme a los planes. En este
proceso de control estan implicadas tres etapas: establecimientos de estandares en los puntos
estratégicos, comprobacion e informe de la ejecucidn y aplicacidn de acciones correctivas.

Los estandares de control proceden directamente de los objetivos desarrollados en el
proceso de planificacidon. Para que sean mas Uutiles en el control, estos fines deben unirse a las
responsabilidades. Ademas, el control debe simplificarse concentrandolo sobre puntos estratégicos.
La seleccion de estos puntos estratégicos es el eje del control simple y efectivo; deben proporcionar
oportunamente comprobaciones econdmicas, amplias y equilibradas.

La comparacion en los puntos estratégicos de la ejecucién real con los estandares de control
debe hacerse a través de una combinacion de métodos. Los informes puntuales y bien disefiados
debe cubrir el con junto de las operaciones.

Cuando la comparacién de la ejecucion con los estdndares muestra desviaciones
significativas, es necesaria la accién correctiva si el control ha de tener alguna influencia positiva en
los resultados. La accidn correctiva consiste normalmente en ajustar la situacién fisica y externa para
qgue permita la accién deseada, la revision de la direccidn, el adiestramiento y seleccion de los que
hacen el trabajo, la mejora de la motivacidn sobre la base del compromiso y la modificacidn de los
planes donde sea necesario.

El proceso de control, o bien completa la tarea del ejecutivo, o mas probablemente, muestra
la necesidad de una nueva accidn, y asi inicia un nuevo proceso de ciclo directivo de planificacién,
direccion y control.

Asi el proceso de evaluacién complementa la ejecucion presupuestal a los efectos de
optimizar sus resultados, como también observando la correcta y eficaz utilizacién de recursos a
través de un proceso que ha de contemplar:

- Recabar informacidn conforme a: la ejecucidn de los recursos, la ejecucion
presupuestal de los gastos, estadisticas financieras.

- Procesamiento de los datos recibidos, que deben ser clasificados y agrupados de
forma tal que permitan la comparacion y determinacion de porcentajes entre lo proyectado

y lo ejecutado.

- Evaluacién o analisis critico de la ejecucion presupuestal observando el avance

financiero de los programas determinando los niveles criticos de ejecucién.
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- Informes a nivel superior relacionados con la marcha de la actividad o finalidad
presupuestaria y la propuesta de medidas correctivas ante los desvios detectados.

- Seguimiento de las medidas correctivas propuestas.

6. REQUISITOS DE LA EVALUACION
Los requisitos mds importantes para una adecuada evaluacidn presupuestal incluyen:

- Planificacidn directiva en términos presupuestarios: las cifras que aparece en un
presupuesto deben representar tan aproximadamente como sea posible, los planes reales en
lugar de un informe de conjeturas como suele suceder.

- Debe tenerse presente que un adecuado control presupuestal solo se logra
definiendo claramente los responsables.

- Uso efectivo de los presupuestos como medio de coordinacién, es decir, se
preparan presupuestos generales presumiendo su interrelacién.

- Seguimiento de las operaciones corrientes.

- Existencia de un sistema de informacidn contable y estadisticas integradas con el

presupuesto.

7. ELSISTEMA DE INFORMACION
El objetivo de todo sistema de informacion es transformar datos en informacion util para la
toma de decisiones de cualquier naturaleza. Especificamente, el sistema de informacion gerencial,
tiene por finalidad lograr que los recursos obtenidos por la organizacién sean utilizados en forma
efectiva y eficiente en el cumplimiento de sus metas.
Un sistema de informacion tiene como principales funciones:
- Emitir informes, tales como estados contables, inventarios, u otros necesarios por
rutina o no;
- Responder a las cuestiones de interés para la direccién de la empresa;
- Servir de soporte para la toma de decisiones acompafiado por modelos cuantitativos.
El sistema de contabilidad, subsistema de informacion gerencial, es el mas importante
elemento de informacion. A través del procesamiento de los datos relativos a las transacciones
financieras suministra:
- Informes externos (estados contables), destinados a terceros vinculados a la

organizacion;
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- Informes internos, destinados a sus conductores, para ser utilizados en el
planeamiento y control de las operaciones corrientes, de las operaciones futuras y para la toma
de decisiones no rutinarias.

La informacién constituye, por ello, el insumo fundamental de cualquier sistema contable, la
materia prima que éste elabora para obtener nueva informacién que posibilite el conocimiento de la
gestion patrimonial, econémica y financiera de la organizacién considerada o, alternativamente, el
planeamiento, coordinacidon y control de su actividad. La ubicacidn en un marco de referencia
temporal permite distinguir dos tipos de informacién:

- la histérica, referente a los hechos ya acontecidos;

- la predictiva, referente a los hechos por acontecer.

Este contexto temporal de la informacidon —histérica o predictiva- permite diferenciar dos
areas contables:

- la contabilidad patrimonial, tradicional o financiera;

- la contabilidad analitica, administrativa, gerencial, de direccién, de gestién o para la
gestion.

La contabilidad de costos nace ante la necesidad de informacién que siente la direccion de
las empresas frente a la evolucién competitiva de los sectores empresariales. La contabilidad de
costos, cuyo objetivo consiste en la elaboracidn de informacidn relevante para la toma de decisiones
por la organizacidn, debe centrar su maximo énfasis en la estimacion del futuro, desde el control del
presente y el examen del pasado.

Las nuevas realidades contempordneas exigen un nuevo ajuste dindmico de la contabilidad
de gestion, si la contabilidad de gestidn falla en la provisién de sefales para medir la eficiencia de los
procesos y la rentabilidad de los productos, la habilidad de los ejecutivos para dirigir las grandes
empresas disminuird, y éstas se volverdn vulnerables a la entrada de pequefios y mas eficientes
competidores.

En este sentido surge la contabilidad directiva, una versién integral y estratégica que consiste
en ampliar el campo de estudio a todos los eslabones que forman la cadena de valor de una empresa
competitiva moderna, incorporando el andlisis e interpretacién del entorno empresarial y la vision de
corto, medio y largo plazo. Es un proceso de identificacién, medida, acumulacién, analisis,
preparacion, interpretacion y comunicacidn de la informacion financiera y estratégica utilizada por
los diversos niveles de la direccion para planificar, evaluar y controlar la organizacién y asegurar la
asignacion 6ptima de los recursos para todos los integrantes de la coalicion empresarial.

La contabilidad directiva constituye un sistema de informacion para la toma de decisiones

por parte de todos los agentes empresariales, incluyendo la informacién continua sobre las
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actividades que componen la cadena de valor de cada empresa o unidad de negocios, asi como sobre
las actividades de apoyo que establece la organizacidn para su desarrollo (Mallo, Kaplan, Meljem y
Giménez, 2000).

Si bien los célculos contables son orientativos para resolver los problemas de gestién; en la
decisidn final se debe tener en cuenta variables politicas, socioldgicas, legales, morales, psicoldgicas y
de cualquier otro orden, que no se pueden reducir a cifras operables.

Las estrategias generales para realizar mejores gestiones que otras empresas del sector, se
relacionan directamente con la gestion de costos:

- Liderazgo en costos mediante el aprovechamiento maximo de las economias de escalay
minimizacién de costos.

- Diferenciacion del producto o servicio que ofrece la empresa, creando una especializacidn de
producto o servicio que sea percibida en el mercado como unico.

- Segmentacion de la clientela a través de lineas de producto, sector geografico, capa social o
idiosincrasia especificas.

En la gestion estratégica de costos, el papel del analisis del sistema de costos se adapta a la

estrategia que la empresa elige para competir.
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CAPITULO IV: APLICACION PRACTICA

1. CONSIDERACIONES PREVIAS
El estudio que se propone en el presente trabajo consiste en identificar, analizar y proveer
diversas herramientas de costos a las actividades exploratorias que permitan alcanzar una mejora en

su gestidn, aprovechando oportunidades y que redunde en una mejora en sus resultados.

El estado actual de la gestidn del costo, y de acuerdo a lo comentado en puntos anteriores
del trabajo, en muchas actividades no parece ser adecuado a las necesidades de sus gestores y a los

cambios que estan desarrollandose en un mundo globalizado.

Todas las actividades necesitan conectar sus objetivos con la estrategia global y crear una
cultura de entendimiento de los procesos de creacién de valor y considerar como parte de esta
cultura el efectivo uso de los sistemas de costos.

El Costeo Basado por Actividades, ya mencionado en puntos anteriores del trabajo, considera
que las actividades son las que generan los costos, y que son las actividades las que consumen
recursos, y no los productos. El ABC es un modelo de costos que requiere que las organizaciones
obtengan datos sobre costos desarrollando, previamente estudio de sus actividades y abandonando
el concepto de acumulacién de costos en departamentos o centros indirectos.

El presupuesto como herramienta de control requiere de un permanente y estricto
monitoreo, por sus responsables, de las actividades planificadas a efectos de garantizar el
cumplimiento de los objetivos planteados y en su caso, para desvios significativos, alertar a la
direccion para configurar las acciones correctivas.

ALCANCE DEL CASO PRACTICO

El alcance de la siguiente aplicacidn practica tiene como objetivo aplicar lo analizado en el
marco tedrico a una compafiia del medio minero cuya actividad principal es la exploracién vy
prospeccién.

No se pretende abarcar toda la casuistica ni tampoco se han aplicado todas las herramientas
de costos, sdélo las que se han adaptado al presente caso practico.

La empresa internamente se ha establecido una organizacion matricial con dependencias

jerdrquicas y funcionales.
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Como actividad principal se destaca la exploracidn minera desarrollada en areas estratégicas;
adicionando la busqueda de oportunidades de inversidn en proyectos con alglin grado de avance en
sus trabajos exploratorios y que tengan merecimiento geoldgico.

La compafiiia para poder desarrollar sus actividades determina un presupuesto anual que
surge de los planes de trabajos propuestos para dicho periodo, el cual es revisado
cuatrimestralmente. Tiene implementadas herramientas de monitoreo para controlar
continuamente el cumplimiento de los objetivos, y la emisién de informes mensuales con indicadores
gue ayudan tanto a la actualizacién de la informacién para toma decisiones como para las

evaluaciones de desempefiio de los responsables.

2. ELABORACION DE PRESUPUESTO. PAUTAS GENERALES. ELEMENTOS
Como modelo tentativo, se mencionaran las tareas a desarrollar y la informacién a relevar
como pasos en la elaboracién de un presupuesto basado en programas de trabajo.

A. ESQUEMA DE TRABAJO

Cuadro N° 1: Esquema de trabajo

Indicadores
de
Desempefio

| Actividades |
N [reporsaiie]

Unidad Fisica Unidad Monetaria

B. DATOS MAESTROS
a. Plan de Trabajo:
Al momento de analizar el plan de trabajo, no debe caerse en el pensamiento de considerarlo
como un simple listado de actividades, dicho plan o programa marcara no sélo la pauta en cuanto a
las tareas a realizar, sino también el tiempo en el que deberdn concretarse para alcanzar los

objetivos. Sera la primer guia en el proceso de elaboracidn de presupuesto definiendo, no sélo, “qué”
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y “cudando” se debe realizar, sino también determinando las responsabilidades de las distintas dreas o

|II

personas en los procesos, es decir, el “quien”. Ver cuadro 2.
b. Definicion de indicadores para la evaluacion del desempefo:

Junto con el programa de trabajo, se definiran algunos indicadores que permitirdn evaluar a
los responsables de presupuesto, en cuanto a su contribucién para el logro de los objetivos
organizacionales. A modo de ejemplo, como se observa en el cuadro 3, frente al objetivo de
“Optimizar recursos”, la compania ha definido como desempeiio aceptable aquellas decisiones
tomadas que signifiquen una sobre ejecucién del presupuesto del 10% o, dicho de otra manera,

haber gastado un 10% mds de lo planeado en el programa o actividad de la que se trate. De igual

manera, un cumplimiento excelente seria alcanzar una ejecucién sin desvios.
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Cuadro N° 3: Modelo de indicadores para evaluacion del desempefio

Evaluacion de Desempefio

Estrategia Objetivo Indicador Aceptable Objetivo Excelente
Trabajo conjunto entre las &reas responsables y
soporte en pqs de una gestion efciente. Presupuesto + 10% Presupuesto + 5% Presupuesto - 0%
Recomendaciones oportunas para toma de
decisiones
Crecimiento y Optimizacion de

Rentabilidad

[ecursos

Cumplimiento con los tiempos establecidos para
la ejecucion de las actividades programadas

Tiempo + 10%

Tiempo + 5%

Tiempo - 0%

Seguimiento continuo a la ejecucion de los planes
de trabajo para lograr presupuestos alineados a la
realidad

trabajos aprobados.

Asegurar la disponibilidad de los recursos necesarios para la ejecucion de los planes de

c. Areas responsables:

Aqui se definiran las personas involucradas en la ejecucién del programa, su seguimiento y

control, como asi sus niveles de autorizacidon que permitirdn gestionar las actividades de forma

adecuada.

El cuadro siguiente describe las distintas areas con sus funciones.

Cuadro N° 4: Definicion de dreas responsables y funciones

Areas Responsables Funciones

Responsable del cumplimiento del plan de trabajo definido
Gerencia Pais para el pais

Administracion & Finanzas

Velar por el cumplimiento del presupuesto definido para el
plan de trabajo aprobado y las normas contables y legales

aplicables. Soporte continuo a toda la estructura
organizacional

Jefaturas de Proyectos

Responsable por ejecucién de los planes de trabajo para cada
de los proyectos mineros

Propiedad Minera

Responsables en garantizar el acceso a las areas de trabajoy
por el cumplimiento de la normativa minera

Recursos Minerales

Responsables por el soporte al equipo de geologia en
equipamiento y administrador de base de datos gedlogicos

Como ejemplo de la relacién entre areas y siguiendo con el ejemplo planteado de la actividad

de perforacién, puede observarse el siguiente cuadro:
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Cuadro N° 5: Relaciones entre dreas responsables

Jefe de Proyecto

Administracion & Finanzas

Costo por metro?, Tiempo de ejecucion? Personal?

Acceso permitido?, Firma de contrato con duefio de la
tierra?

Propiedad Minera |

Propone

Programa de Trabajo

Perforacidn Superficie

/

Gerencia Pais
Sugiere modificaciones

Cantidad de muestras por metro?, Laboratorio?

Recursos Minerales

Gerencia Pais

Aprueba

d. Actividades relacionadas al plan propuesto:
Comprende el detalle de las actividades que serdn necesarias ejecutar a consecuencia del

Las mismas deberan agruparse de manera ordenada vy

programa de trabajo propuesto.

conceptualmente. A modo de ejemplo, en el cuadro siguiente, se presenta un agrupamiento por

concepto, como por ejemplo “Trabajo de Campo” y un subnivel especifico o actividad especifica,

como por ejemplo “Campamento y Vivienda”.

Cuadro N° 6: Modelo de agrupamiento de actividades

Personal
Personal

Administracion y Técnicos
Administracion y técnicos

Trabajo de Campo
Campamento y Vivienda
Gastos de viaje
Perforacién Superficie
Caminos, trochas y plataformas
Analitica y Geoquimica
Estudios Geofisicos & Especiales
Vehiculos

Propiedades
Seguridad
Medio Ambiente
Propiedades

Adquisiciones de Activos
Adquisiciones de Activos
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e. Unidades fisicas de materiales o periodicidad de actividades:

Una vez asociadas las actividades especificas con los conceptos o actividades generales, se
determinara la base de medicién de la actividad. Como puede ver en el cuadro, habrd actividades
cuyas bases seran consumos promedios tomados de datos histéricos; en otras, por tratarse de bienes
o servicios especificos, las bases surgiran de contratos. Ver cuadro 7.

f. Unidades monetarias tanto de materiales como de actividades:

Como paso posterior a la descripcién de las actividades que se desprenden del programa de
trabajo y, luego de establecida la base de medicién de las mismas, correspondera definir las unidades
fisicas o cantidades necesarias para la ejecucidn del plan y su valorizacidn econdémica, es decir, su
costo o tarifa.

Como se muestra a continuacion, y considerando la ejecucién temporal de las actividades
indicadas en el programa, puede observarse una perforacién de 2000 metros durante los meses de
febrero y marzo a un costo por metro de USS$ 200.

No debe perderse de vista, que existen algunas actividades que si bien su ejecucién concreta
se produce en un determinado momento, dicha ejecucidn demanda la realizacién de trabajos
previos. Siguiendo con el ejemplo; para perforar los 2000 metros del programa serd necesario
movilizar las maquinarias dias antes de febrero, de ello se desprende considerar en nuestro
presupuesto la actividad “Movilizacién/Desmovilizacion” y su costo consecuente en el mes de enero.

Ver cuadro 8.
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Cuadro N° 7: Modelo de medicion de las actividades

Actividad BASE DE MEDICION UNIDAD
Personal

Personal Costo laboral segin contratos Costo/Pers
Administracion y técnicos

Examenes medicos Unidad (persona) USS/unidad
Asesoria Legal & Notarios Promedio mensual Ultimos 8 meses USS/mensual
Servicios contables yadministrativos (Contabilidad) Costo mensual x contrato US$/mensual
Alquiler Oficina Costo mensual x contrato USS/mensual
Servicios Diversos (mensajeria, correspondencia, etc.) Promedio mensual ultimos 8 meses USS$/mensual
Servicios de Telecomunicacidn (telefonia, internet) Promedio mensual ultimos 8 meses USS/mensual
Servicios basicos (electricidad, agua, etc.) Promedio mensual Gltimos 8 meses USS/mensual
Servicios de Informatica (Tl) Costo mensual x contrato USS/mensual
Insumos oficina - compras menores Promedio mensual ultimos 8 meses USS$S/mensual
Adquisicion de software / mantenimiento de licencias Costo porunidad USS/mensual
Tasas municipales, otros impuestos, etc. Promedio mensual Gltimos 8 meses USS/mensual

Trabajo de Campo

Campamento y Vivienda
Alojamiento Terreno
Alimentacién (Catering) Terreno
Servicios Diversos

Servicios de Telecomunicacidon (telefonia, internet)
Depdsitos - Almacenes (Alquiler)
Alquiler Equipos

Mantenimiento de Maquinaria y Equipos
Equipo de campo / Indumentaria
Exploraciones - Otros Materiales
Gastos de viaje

Pasajes aéreos yterrestres
Alojamiento (hoteles)
Alimentacidon

Varios (traslados & otros)
Perforacion Superficie

Perforacion Diamantina
Movilizacién / Desmovilizacién
Otros / Materiales

Caminos, trochas y plataformas
Alquiler Equipos Diversos
Movilizaciéon / Desmovilizacién
Otros

Analitica y Geoquimica

Ensaye de muestras
Flete/Transporte

Servicio de Almacenaje

Estudios Geofisicos & Especiales
Estudios Especiales y Consultoria
Imagenes satelitales y procesamiento, mapas
Estudios geofisicos - IP Survey
Vehiculos

Vehiculos alquilados
Combustible

Mantenimiento Vehiculos

Promedio mensual Ultimos 8 meses
Promedio mensual Ultimos 8 meses
Costo mensual x contrato

Promedio mensual Ultimos 8 meses
Promedio mensual Ultimos 8 meses
Promedio mensual Ultimos 8 meses
Promedio mensual Ultimos 8 meses
Promedio equipo temporada por persona
Promedio mensual Ultimos 8 meses

Promedio mensual Ultimos 8 meses
Promedio mensual Ultimos 8 meses
Promedio mensual Ultimos 8 meses
Promedio mensual Ultimos 8 meses

Costo metro x contrato
Costo x contrato
Costo promedio por metro

Promedio mensual Ultimos 8 meses
Promedio mensual Ultimos 8 meses
Promedio mensual Ultimos 8 meses

Costo unidad x contrato
Promedio mensual Ultimos 8 meses
Promedio mensual ultimos 8 meses

Costo por metro lineal
Costo por metro lineal
Costo por metro lineal

Costo por camioneta x contrato
Promedio mensual Ultimos 8 meses
Promedio mensual Ultimos 8 meses

USS/mensual
USS/persona
USS$/mensual
USS$S/mensual
USS/mensual
USS/mensual
USS/mensual
USS/unidad

USS/mensual

USS$/persona
USS$/persona
USS/persona
USS/persona

USsS$/metro
USS/unidad
USS/metro

USS/mensual
US$/mensual
USS$S/mensual

USS/unidad
USS/mensual
USS/mensual

USS/unidad
USS$/unidad
USS/unidad

USS/unidad
USS/mensual
USS$S/mensual

Propiedades
Seguridad
Telecomunicaciones

Medio Ambiente
Elaboracién Estudios de Impacto Ambiental
Gastos en gestiones legales yadministrativas
Propiedades

Equipo de campo / Indumentaria / Materiales de Seguridad

Costo x contrato
Promedio mensual ultimos 8 meses

Costo por estudio
Definicién Prop Minera

USS/mensual
USS$S/persona

USS/unidad
USS/mensual

Superficiarios Costo x contrato USS/mensual
Gastos en gestiones legales yadministrativas Costo x contrato USS$/mensual
Derechos de vigencia petitorios Definicién Prop Minera USS$/mensual
Gastos de viaje (Pasajes, alojamiento, etc.) Costo promedio porviaje USS/mensual
Adquisiciones de Activos

Hardware Costo unidad (laptop RM&ET) USS$/unidad
Muebles yenseres costo unidad USS/unidad
Instalaciones yredes costo unidad USS/unidad
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Cuadro N° 8: Modelo de requerimiento de actividades & valoracion monetaria unitaria

UNIDADES PLANIFICADAS

ACTIVIDADES BASE DE MEDICION UNIDAD  TOTAL Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic TARIFA
Personal
Personal Costo laboral segin contratos Costo/Pers n/a 7 7 7 7
Administracion y técnicos
Examenes medicos Unidad (persona) USS$/unidad 7 7 100
Asesoria Legal & Notarios Promedio mensual Gltimos 8 meses US$/mensual | 1 1 200
Servicios contables yadministrativos (Contabilidad) Costo mensual x contrato USS/mensual | 0 1,500
Alquiler Oficina Costo mensual x contrato US$/mensual| 0 n/a
Servicios Diversos (mensajeria, correspondencia, etc.) Promedio mensual dltimos 8 meses US$/mensual| 0 200
Semvicios de Telecomunicacion (telefonia, internet) Promedio mensual Gltimos 8 meses US$/mensual| 0 1,000
Servicios basicos (electricidad, agua, etc.) Promedio mensual Gltimos 8 meses US$/mensual | 0 500
Semvicios de Informatica (Tl) Costo mensual x contrato US$/mensual | 4 1 1 1 1 1,500
Insumos oficina - compras menores Promedio mensual Gltimos 8 meses US$/mensual| 0 500
Adquisidéh qe software /.mantenimiento de licencias Costo p<.>r unidad . US$/mensual | 0 Incluye cantidad por n/a
Tasas municipales, otros impuestos, etc. Promedio mensual Gltimos 8 meses US$/mensual| 0 n/a

Trabajo de Campo
Campamento y Vivienda

personal +

contratistas

Seguridad

|

Alojamiento Terreno Promedio mensual ultimos 8 meses US$/mensual | 4 1 1 1 1 1,500
Alimentacién (Catering) Terreno Promedio mensual Gltimos 8 meses USS/persona | 60 20 20 2 Comunicacion en 50
Servicios Diversos Costo mensual x contrato US$/mensual | 4 1 1 1 1 campamento 500
Servicios de Telecomunicacion (telefonfa, internet) Promedio mensual Gltimos 8 meses US$/mensual | 4 1 1 1 1 1,200
Depdsitos - Almacenes (Alquiler) Promedio mensual dltimos 8 meses US$/mensual | 4 1 1 1 1 1,000
Alquiler Equipos Promedio mensual dltimos 8 meses US$/mensual | 4 1 1 1 1 5,000
Mantenimiento de Maquinaria y Equipos Promedio mensual Gltimos 8 meses US$/mensual | 2 1 1 1,000
Equipo de campo / Indumentaria Promedio equipo temporada por persona |US$/unidad 28 7 71 7 3,000
Exploraciones - Otros Materiales Promedio mensual Gltimos 8 meses USS/mensual | 4 1 1 1 1 2,500
Gastos de viaje

Pasajes aéreos yterrestres Promedio mensual dltimos 8 meses USS/persona | 28 7 71 17 1,500
Alojamiento (hoteles) Promedio mensual dltimos 8 meses US$/persona | 28 7 71 7 250
Alimentacion Promedio mensual Gltimos 8 meses US$/persona | 28 7 7 7 1 200
Varios (traslados & otros) Promedio mensual Gltimos 8 meses US$/persona | 28 7 7 7 1 100
Perforacion Superficie

Perforacion Diamantina Costo metro x contrato USS$/metro 2000 1000 1000 200
Movilizacién / Desmovilizacion Costo x contrato US$/unidad 2 1 1 10,000
Otros / Materiales / Agua Costo x contrato USS$/metro 2 1 1 5,000
Caminos, trochas y plataformas

Alquiler Equipos Diversos Promedio mensual dltimos 8 meses US$/mensual | 2 1 1 15,000
Movilizacién / Desmovilizacion Promedio mensual Gltimos 8 meses US$/mensual | 2 1 1 5,000
Otros Promedio mensual Gltimos 8 meses US$/mensual| 0 n/a
Analitica y Geoguimica

Ensaye de muestras Costo unidad x contrato US$/unidad | 1000 500 500 25
Flete/Transporte Promedio mensual dltimos 8 meses US$/mensual | 2 1 1 2,500
Servicio de Almacenaje Promedio mensual Gltimos 8 meses US$/mensual| 0 1,000
Estudios Especiales y Consultoria Costo por metro lineal USS$/unidad 0 n/a
Imégenes satelitales y procesamiento, mapas Costo por metro lineal USS$/unidad 0 n/a
Estudios geofisicos Costo por kildmetro USS$/unidad 40 40 500
Vehiculos alquilados Costo por camioneta x contrato US$/unidad 12 3 3 3 3 2,500
Combustible Promedio mensual Gltimos 8 meses US$/mensual | 12 3 3 3 3 500
Mantenimiento Vehiculos Promedio mensual ultimos 8 meses USS/mensual | 12 3 33 3 300
Propiedades

Telecomunicaciones Costo x teléfono US$/mensual 2 2 2 2 350
Equipo de campo / Indumentaria / Materiales de Seguridad [Promedio mensual Gltimos 8 meses USS$/persona | 0 250
Elaboracion Estudios de Impacto Ambiental Costo por estudio USS$/unidad 1 1 3,500
Gastos en gestiones legales yadministrativas Definicién Prop Minera US$/mensual | 1 1 1,250
Superficiarios Costo x contrato US$/mensual | 4 1 1 1 1 5,000
Gastos en gestiones legales yadministrativas Costo x contrato US$/mensual | 4 1 1 1 1 1,250
Derechos de vigencia petitorios Definicién Autoridad Minera US$/mensual | 4 1 1 1 1 350
Gastos de viaje (Pasajes, alojamiento, etc.) Costo promedio por viaje US$/mensual | 2 1 0 0 1 1,500
Adquisiciones de Activos

Hardware Costo unidad USS$/unidad 1 1 2,500
Instalaciones yredes costo unidad US$/unidad 1 1 700




3. MECANISMOS DE CONTROL: DEFINICION DEL PRESUPUESTO

En esta etapa se tienen en consideracién los detalles de los procesos, el flujo de la
informacidn, y las relaciones entre los programas de trabajos y su valoracidn.

En el modelo de presupuesto que se muestra a continuacién, puede observarse el plan de
trabajo pero ahora valorizado en términos fisicos y monetarios, de acuerdo al detalle de actividades
planificadas y su distribucion en el tiempo.

Un punto a destacar es la aprobacidn de las actividades que se ejecutaran y que seran la base
del control a medida que se ejecute el presupuesto. Nada que no esté debidamente autorizado
podrd desarrollarse si lo que realmente se pretende es utilizar esta herramienta como elemento para
la toma de decisiones y control.

Para el proyecto “Flores” se ha autorizado un presupuesto de USS 863.600 para el primer
cuatrimestre del afio, siendo el cierre del mes de abril, el mes de analisis de los resultados técnicos y
punto de decisidon para la continuidad las tareas en una segunda fase.

Mas a detalle, y entrando ya en el presupuesto, puede observarse que, el objetivo de
perforar 2000 metros como primera etapa de la exploracién superficial, demandard siete personas
en el equipo de personal y la necesidad de cubrir un campamento para el asentamiento mientras
dure la actividad.

También se han programado, de acuerdo a ese recurso humano, todos los costos
directamente relacionados, tales como: estudios médicos, indumentaria, gastos de viaje, etc. Debe
considerarse que un punto sensible en la actividad “Personal”, no solamente comprenderd la
evaluacion de los costos mas eficientes sino también requerird permanentemente que los mismos
estén linea con el cumplimiento de la normativa laboral aplicable. Ahorros en indumentaria para los
empleados, por ejemplo, pueden generar costos adicionales por sanciones que aplique la Autoridad
de Riesgos del Trabajo al no cumplir con los estdndares requeridos para el tipo de actividad que se
trate.

Linea a linea puede monitorearse la actividad autorizada, su medicién en unidades fisicas y su

valorizacion.
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Modelo de presupuesto

Cuadro N° 9
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Definir la estructura general del presupuesto, en términos generales, permitira que el
responsable del mismo desarrolle actividades como:

- Asociar las gerencias o areas y su ubicacion,

- Discutir con las areas sobre las actividades asociadas a los programas de trabajo, objeto
de costeo y presupuestacion,

- Realizar la descomposicidn de las actividades,

- Revisar las actividades a efectos de validar su vigencia,

- Definir las metas fisicas para calculos de costos unitarios,

- Valorar las actividades asociadas,

- Identificar los recursos relacionados con los conceptos,

- Medir el impacto de puntos de decision, cuando se trate de proyectos en lo cudles deban
esperarse resultados para avanzar hacia la etapa siguiente. Esto requerird la previa
definicion del momento o periodo hasta el cudl las actividades, a raiz del resultado

esperado, seran consideradas como fijas o variables.

4. EJECUCION DEL PRESUPUESTO

Junto con la ejecucién de las actividades planeadas, comenzara la ejecucion del presupuesto.
En el analisis financiero, esto podra traer modificaciones o ajustes a la versién original del plan
(reprogramaciones), sea, por cambios externos a la organizacién que impacten en el desarrollo de las
actividades o bien, por los resultados obtenidos en las etapas marcadas como puntos de evaluacién
para definir la continuidad o no, de las actividades del programa.

No debe olvidarse que sera clave para ese analisis el seguimiento de los costos en el sistema
contable y de informacién de la compania. Las distintas imputaciones que reciban los costos de las
actividades determinaran a primera vista cuanto costé el proyecto en esta etapa.

Dado el impacto en esta etapa, cobra importancia la formalidad adoptada por la organizacién
en relacion a los niveles de responsabilidad y autoridad.

El cuadro siguiente muestra cdémo resultd la ejecucion total del programa en términos
econdmicos, detallado mes a mes y por nivel de actividad. Asi, las tareas en el proyecto “Flores” han
demandado para la compafiia cincos meses de trabajo a un costo de USS$ 888.850, poco méas de USS
20.000 que lo aprobado en un tiempo mayor que el planificado.

Cabe aclarar que en este momento del capitulo simplemente haremos una lectura del

funcionamiento del tablero, recién en el punto de E se analizaran las posibles causas de los desvios.
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Cuadro N° 10: Modelo de seguimiento presupuestal

PRESUPUESTO VS. REAL

ACTIVIDADES TOTAL e IEH = IEEH v IEH » IEHl v mmn Il Ago Sept Oct Nov Dic
866,800 888,850 145,400 91,800 302,200 219,000 301,750 376350 114,250 105,400 - 96,300
Personal 60,000 | 76,000 | 15000 | 12,000 | 15000 | 16,000 | 15000 | 16,000 | 15000 | 16,000 - | 16,000
Personal 60,0001 76000] 15000 [ 12,000 15000 16000 | 15000 | 16000 | 15000 | 16,000 16,000
Administracion y técnicos 6,900 2,500 1,700 - 2,200 2,000 1,500 - 1,500 - - 500
Examenes medicos 700 500 - - 700 - - - - . 500
Asesorfa Legal & Notarios 200 . 200

Senvicios contables yadministrativos (Contabilidad)
Senvicios Diversos (mensajeria, correspondencia, etc.)
Senvicios de Telecomunicacion (telefonia, internet)
Senicios basicos (electricidad, agua, etc.)

Senicios de Informatica (TI) 6,000 2,000 1,500 - 1,500 2,000 1,500 - 1,500

Insumos oficina - compras menores - -

Trabajo de Campo 756,550 764,850| 111,950 | 71,300 | 277,700 | 189,500 | 277,950 | 351,850 [ 88,950 | 80,900 - | 71,300
Campamentoy Vivienda 135800 93,700

Alojamiento Terreno 6,000 5000 1,500 1,000 1,500 1,000 1,500 1,000 1,500 1,000 1,000
Alimentacion (Catering) Terreno 3,000 - - - 1,000 - 1,000 - 1,000

Senicios Diversos 2,000 1,000 500 200 500 200 500 200 500 200 200
Senicios de Telecomunicacion (telefonia, internet) 4,800 6,500 1,200 1,300 1,200 1,300 1,200 1,300 1,200 1,300 1,300
Depositos - Almacenes (Alquiler) 4,000 45001 1,000 900 1,000 900 1,000 900 1,000 900 900
Alquiler Equipos 20,000{ 32,500 5,000 6,500 5,000 6,500 5,000 6,500 5,000 6,500 6,500
Mantenimiento de Maquinaria y Equipos 2,000 1,200 - - 1,000 - - 1,200 1,000 - -
Equipo de campo / Indumentaria 84000] 28500( 21000 | 5000 | 21000 | 7,000 | 2,000 | 5000 | 22,000 | 6500 5,000
Exploraciones - Otros Materiales 10,0001  14500] 2,500 - 2,500 7,500 2,500 5,000 2,500 - 2,000

57,650

Pasajes aéreos y terrestres 0,000 46000 10500 | 550 | 120500 | 12,000 | 10500 | 11,000 | 10500 | 12,000 5,500
Alojamiento (hoteles) 7,000 800 1,750 800 1,750 3,000 1,750 1,500 1,750 2,000 800
Alimentacion 5,600 35501 1,400 600 1,400 600 1,400 750 1,400 1,000 600
Varios (traslados & otros) 2,800 - 700 - 700 - 700 - 700

Perforacion Superficie 430,000 454,000 10,000 - 205000 117,000 205000 300,000 10,000 25,000 - 12,000
Perforacion Diamantina 400,000 425,000 - - 1200,000 | 100,000 | 200,000 | 300,000 - | 25000 -
Movilizacién / Desmovilizacion 20,000 24,000] 10,000 - - | 12,000 - - | 10,000 - 12,000

Otros / Materiales / Agua 10,000 5,000 - - 5,000 5,000 5,000
Caminos, trochas y plataformas I 54,000 -

Alquiler Equipos Diversos 30,0001 40,000 15000 | 20,000 - - - - | 15,000 - 20,000
Movilizacién / Desmovilizacion I 14,000

Analitica y Geoguimica , 37,000

Ensaye de muestras 30,000] 32,000 5,000 - | 1250 | 10000 | 12500 | 10,000 - | 12,000

Flete/Transporte 3,750 5,000 - 1,250 2,500 - 5,000

Estudios Geofisicos & Especiales 20,000 30,000 20,00 15,000 - 15,000

-------IIIIIII
Vehiculos 39 600 9 900 7 500 9,900 7,500 9,900 7,500 9,900 7,500 - 850 - -

Vehiculos alquilados I ;| ) 7,500

Combustible Y , 1,500 500

Mantenimiento Vehiculos , - 900

Propiedades 7300 8500

Segurldad 6 000 700 500 700 500 700 500 700 500 - 500 - -
elewmuigiones || _as0] ] s ] w0 | sl w | sol | sol | 0] | III l
Medio Ambiente 4750 5 000 4,750 1,000 - 1,000 - 1,000 - 1,000 - 1000 - -

Elaboracion Estudios de Impacto Ambiental 3,500 - 3,500

Gastos en gestiones legales yadministrativas

Superficiarios 20,0000 30,000 5,000 6,000 5,000 6,000 5,000 6,000 5,000 6,000 6,000

Gastos en gestiones legales yadministrativas 5,000 50001 1,250 1,000 1,250 1,000 1,250 1,000 1,250 1,000 1,000

Derechos de vigencia petitorios 1,400 . 350 - 350 - 350 - 350 . -

Gastos de viaje (Pasajes, alojamiento, etc) 3,000 - 1,500 - - - - - 1,500

Adquisiciones de Activos 3,200 3,000] 3,200 - - 3,000

Hardware 2,500 3,000 2,500 - - 3,000

Instalaciones yredes 700 - 700

38



5. SISTEMA DE CONTROL PRESUPUESTARIO

La presupuestacion y el control son procesos complementarios. Mientras el presupuesto
define objetivos con un plan definido que facilite su consecucién (recursos), el control presupuestario
tiene como fin asegurar el cumplimiento de esos objetivos, monitoreando los gastos reales,
mostrando las desviaciones y sugiriendo acciones correctivas.

Toda desviacidon entre programa y ejecucion del presupuesto tiene una causa que debe
analizarse y que puede deberse a una falla en la presupuestacién, a una falla en la ejecucién o bien
fallas en ambas.

Para un proceso de control presupuestario efectivo debe procurarse implementar los medios
de control adecuados, definir los lineamientos de control y generar la informacién que permita medir
y cuantificar los resultados en forma metddica y regular.

A. HERRAMIENTAS GENERALES DE CONTROL PRESUPUESTARIO

- El sistema de control presupuestal se basa en multiples herramientas tales como:
software, (sistema SAP), complementado con otro programa informatico desarrollado a medida
para seguimiento y control de las actividades especificas de exploraciones; reportes y bases de
datos en Excel con informacidon de carga manual y sistema de inventario para control de
materiales.

- Estrategias de liberacidon para ejecuciones presupuestales: Constituyen cadenas de
aprobaciones por los responsables para la autorizacién de adquisiciones. Las mismas surgen a
consecuencia de las politicas y procedimientos organizacionales establecidos para los procesos de
compras a efectos, no sélo de llevar adelante una adecuada utilizacion del presupuesto
disponible, sino también, definir claramente las responsabilidades.

- Objetos de control: Los objetos de control son los elementos donde se acumulan los
gastos y/o inversiones, y que nos permiten medir los recursos utilizados y efectuar un control
presupuestal organizado y especifico.

- Reportes de control: Los reportes de control se utilizan para monitorear la ejecucién de
las actividades aprobadas, medir y cuantificar las desviaciones de la realidad versus el
presupuesto. Si bien, es un control posterior al registro del gasto, su andlisis colabora en el
reencauzamiento de la actividad.

A efectos de homogeneizar la informacién y poder analizar comparativamente las mismas
actividades desarrolladas en distintos proyectos, se generan reportes de control con formato

estandar.
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B. LINEAMIENTOS GENERALES DEL CONTROL PRESUPUESTARIO

a. Presupuesto Base: Es el presupuesto o plan original aprobado por la mas alta
autoridad, el cual debe mantenerse inalterable a lo largo del afio. Debe emplearse en todos los
reportes comparativos real vs. presupuesto. Representa la base comparativa para la definicion
y evaluacién de objetivos de desempenio.

b. Versiones adicionales de Plan: Con la finalidad de mantener un control adecuado de
los cambios al plan base que se aprueben a lo largo del afo, se pueden definir versiones de
plan adicionales a la version base.

c. Transferencias de Presupuesto: Son traspasos de presupuesto entre objetos de
control que no alteran el total del presupuesto aprobado.

d. Ampliaciones de Presupuesto: Son cambios excepcionales que incrementan el
monto total del presupuesto base de gastos y/o inversiones.

C. RESPONSABLES EN EL PROCESO DE CONTROL

Es necesario considerar que, si bien las gerencias de administracion y finanzas o su
equivalente en otra organizacién, por su conocimiento técnico, son las responsables naturales del
seguimiento de los costos e inversiones; el primer control vital debe caer sobre las actividades
generadoras de los mismos. La ejecucién de ellas en linea con el plan o los cambios que pueden
sucederse, y por ende su impacto econdmico es responsabilidad directa del jefe a cargo.

En este sentido, la comunicacidn y andlisis conjunto entre areas tanto de los resultados
mensuales como los acumulados, contribuird no sélo a un manejo eficiente de los recursos
disponibles sino también, a la toma de decisiones correctivas y preventivas en el momento oportuno.

En linea con lo anterior, el control presupuestal abarca el seguimiento de las actividades, las
metas fisicas, los costos de produccidon e inversiones operativas. La comparacién real versus el
presupuesto y el analisis de las desviaciones de los resultados operativos mensuales y acumulados,
asi como las proyecciones anuales, deberdn ser oportunamente informadas.

También debera vigilar la adecuada registracion contable de los gastos, es decir su precisa
imputacioén al presupuesto de manera de detectar y, en su caso, prevenir desvios inexistentes.

D. REPORTES

Con periodicidad mensual se generaran informes que contengan:

- Evaluacion del avance de las actividades, comparativos mensual de gastos:

Mes a mes mientras duren los trabajos y como seguimiento para la toma decisiones pueden
generarse un tablero que analice por ejemplo, cual es el presupuesto autorizado y cual fue su
ejecucion? Puede verse en el cuadro, cada una de las posibles alternativas que haya generado la

sobre ejecucion de presupuesto. Muy importante en este analisis serd el relevamiento de la
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informacidon durante el mes o periodo anterior al desvio. De esa investigacion debe poder
determinarse, si la variacién se sustenta en una decisién de continuidad del proyecto mas alld de
programa aprobado, lo cual debera estar debidamente autorizado.

Para el proyecto Flores, claramente puede verse un desvio temporal en el desarrollo de las
tareas, mayo ha continuado con trabajos sin tener presupuesto. Hay una variacion del 100% sobre el
presupuesto aprobado. Este periodo no contemplaba ningun tipo de actividad, por lo que en este
caso particular, antes de analizar actividad por actividad para validar sus cantidades y costos
unitarios y respectivos comportamientos, es fundamental haber recibido con anticipacion, del
responsable pertinente, la comunicaciéon con los argumentos que justificaron no cumplir con los
lineamientos del plan previamente aprobado. Partiendo de este punto recién podremos analizar,

hacia el interior, cada uno de los factores ocurridos.

Cuadro N° 11: Tablero de control de costos mensual

Control Mensual de Proyecto

Estado a: Mayo

ACTIVIDADES Presupuesto m VALS Observaciones

TOTAL - 96,300 -100%
Personal - 16,000 -100%| Desfasaje completo en la ejecucion de las actividades de acuerdo al tiempo programado.
Administracion y técnicos - 500 -100%
Trabajo de Campo 71,300 -100%| Posibles Causas:
Campamento y Vivienda - 16,900 B4 -> Problemas en la disponibilidad de recursos. Ejemplo: retrasos en la contratacion de los
Alojamiento Terreno - 1,000 -100% |[RRHH necesarios; incumplimiento de plazos de entrega por proveedores.
Alimentacién (Catering) Terreno - - 0%| - Problemas climéticos. Ejemplo: temporales que impiden realizar |as tareas
Servicios Diversos - 200 -100%| -> Entorno social. Ejemplo: huelgas de trabajadores; paralizacién de los servicios de
Servicios de Telecomunicacién (telefonia, internet) - 1,300 -100% [transporte; protestas sociales.
Depdsitos - Aimacenes (Alquiler) - 900 -100%| - Problemas Legales. Ejemplo: demora en el otorgamiento de los permisos de acceso a
Alquiler Equipos - 6,500 -100%|las areas de trabajo
Mantenimiento de Maquinaria y Equipos - - 0%
Equipo de campo / Indumentaria - 5,000 -100%| Consecuencias:
Exploraciones - Otros Materiales 2,000 -100%| - Demora en conocimiento de resultados para toma de decisiones relacionadas a la

Gastos de viaje - continuidad del proyecto
Perforacién Superficie - - Utilizacién de recursos no planificados

Perforacion Diamantina - - 0%| - Incremento del costo del proyecto por ineficiencias en la utilizacién de recursos por
Movilizacién / Desmovilizacién - 12,000 -100% |presiones para acotar el desvio del tiempo planificado
Otros / Materiales / Agua - - 0%| - Incremento del costo del proyecto por prolongacidn de los tiempos de trabajo

Caminos, trochas y plataformas

Analitica y Geoquimica

Estudios Geofisicos & Especiales

Vehiculos - 8,500 B
propiecaces | | 850] ___100%]
Seguridad - 500 -100%
Medio Ambiente - 1,000 -100%
Propiedades - 7,000 -100%

Adquisiciones de Activos

- Evaluacion del avance de las actividades, comparativos acumulado de gastos:
Al finalizar las tareas comenzara el proceso de investigaciéon de las causales que originaron
los desvios respecto del presupuesto. Si bien en todos los periodos estan presenten los indicadores

de desempenfio, es sobre el final donde efectivamente se puede evaluar si las decisiones tomadas
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durante el desarrollo del proyecto fueron debidamente autorizadas, acordes a los objetivos y en pos
de los mejores resultados.

En el cuadro, cada variacién surge relacionando el consumo real de las actividades con el
planificado. A un nivel macro, el proyecto ha demandado mas recursos que los planificados, como lo

muestra la variacidn del -2% calculada como sigue:

Variacion % = Real Acumulado -1 x100
Presupuesto Total

AuUn con este exceso, se encuentra en linea con desempeno objetivo que establecia como
pauta, presupuestos con variaciones del 5%.

Si bien, cada actividad puede comenzar a analizarse con este simple cdlculo, la importancia o
riqueza de este valor, no es el nimero en si mismo, sino que de su visidn comienzan a desprenderse
muchas y variadas interrogantes acerca de las posibles causas que pudieron originar el desvio.

Siguiendo con el razonamiento, las pequefias variaciones no necesariamente significan
cumplimiento del programa. Si bien el proyecto Flores reflejé un desvio del 2%, varias de sus
actividades tuvieron comportamientos muy distintos a lo definido como estandar, tal es el caso de la
actividad “Campamento y Vivienda” que tuvo un ahorro del 45% o el mismo “Personal” que presentd
un déficit del 21%.

En el cuadro 12 se presentan diversos escenarios con posibles causas y sus consecuencias.
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Cuadro N° 12: Tablero de control de costos acumulado

Control Acumulado de Proyecto

Estado a: Mayo

ACTIVIDADES Presupuesto Total [EEENTIT % Var. ,
Observaciones

TOTAL 866,800 838,850 B74Si bien la variacion se encuentra dentro de objetivo indicado como aceptable, corresponde realizar un andlisis de las causas
Personal 60,000 76,000 -21%|internas en pos de detectar falencias en dreas ejecutoras de actividades, en dreas de gestiony control de costos, 0 en ambas.
Administracion y técnicos 6,900 2,500 176%
Trabajo de Campo 756,550 764,850 -1%
En principio podria justificarse la desviacion del 2% debido al retraso con que comenz0 a ejecutarse el programa. Esto trajo
Alojamiento Terreno 6,000 5,000 20%|aparejado que algunas actividades se mantuvieran por mas tiempo que el incialmente programado, pero para unallegar a una
Alimentacion (Catering) Terreno 3,000 - 0%|conclusion acabada deberia observarse el comportamiento de cada actividad.
Senicios Diversos 2,000 1,000 100%
Seniicios de Telecomunicacion (telefonia, intemet 4,800 6,500 -26% _— . ‘ — . .
aricios de Telecomuricacinelefon ntemet) °|Unavariacién enla gjecucion de los RRHH equivalente a casi el doble de lo planeado implicd que para ejecutar esa actividad se
Depésitos - Almacenes (Alquiler) 4,000 4,500 1%, ., ) ) , . ) )
o debid consumir presupuesto destinado a otras. Correspondera un analisis detallado a efectos de determinar el impacto enlos
Alquiler Equipos 20,000 32,500 -38% . , . . . ., ) .
costos debido, no slo del mayor tiempo destinado a los trabajos sino también del costo propio de las contrataciones.
Mantenimiento de Maquinaria y Equipos 2,000 1,200 67%
Equipo de campo / Indumentaria 84,000 28,500 195%

Exploraciones - Otros Materiales 10,000 14,500 -31%|Para aquellas actividades generadoras de superavit presupuestal con porcentajes muy superiores alos estandares fijados
Gastos de viaje 57,400 57,650 QL (desvios del 100%), correspondera analizar las causas de su no cumplimento, Ia razon que justificd suinclusion en el programay
Perforacion Superficie 430,000 454,000 &4 hasta su eliminacion para planes futuros.

400,000 425,000

Movilizacion / Desmovilizacion 20,000 24,000 -17%|Frente a subejecuciones que ronden el 50% deberia pensarse en falencias de gestion, con dos posibles causas: aquellas

Otros / Materiales / Agua 10,000 relacionadas directamente con el costeo de las actividades (costo monetario); o bien, las relacionadas con la planificacion de las
Caminos, trochas y plataformas 40,000 54,000 XY actividades necesarias para ejecutar el plan (unidades fisicas).

Analitica y Geoguimica 33,750 37,000

Estudios Geofisicos & Especiales 20,000 30,000 REVAEn general, todos los ahorros en las actividades deberan considerarse detallamente a efectos de evitar comprometer fondos
Vehiculos 39,600 38,500 74 que en la practica, mientras dure el proyecto, permaneceran ociosos.

Seguridad 6,000 2,500 4174 |3 duracion determinada para cada actividad serd un factor vital para la conduccion del proyecto. Mientras mas rapido se tome
Medio Ambiente 4,750 5,000 &4 conocimiento de cualquier desvio en el mismo, mds rapido podran reencausarse las actividades.

Propiedades 29,400 35,000

Perforacion Diamantina

T%|Todas las registraciones contables a las actividades deberdn permanentemente ser monitoreadas. Un error en estas

Adquisiciones de Activos

imputaciones podria generar falsos indicadores de parala medicidn de la gestion.

- Variaciones de actividades especificas Plan vs. Real:

Un paso mas, como complemento al analisis, serd adentrarse en cada una de las actividades
en su nivel mas detallado. Para el proyecto dentro de las actividades “Administrativos y Técnicos” se
programo considerar temas legales con abogados y escribanos, pero dicho plan no se concreté como
puede verse en la variaciéon del 100%. De ahi que se tendrd que investigar con las dreas responsables
este resultado, el cual puede pensarse que su ausencia ha sido, la no ejecucion, en cuyo caso se
habran comprometido recursos innecesariamente; hasta una incorrecta imputacion en el sistema

contables, en cuyo caso dicha omisidn estara sobrecargando otra actividad u otro proyecto.
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Cuadro N° 13: Comparativo de actividades

Variaciones Actividad Especifica Plan - Real

Var. % - Actividad
LAY FVE TOTAL REAL
ACTIVIDADES Real vs Plan
866,800 888,850
Personal 60,000 76,000 27%
Personal 60,000 76,000 27%
Administracion y técnicos 6,900 2,500
Examenes medicos 700 500 -29%
Asesoria Legal & Notarios 200 - -100%
Servicios contables yadministrativos (Contabilidad) - -
Servicios Diversos (mensajeria, correspondencia, etc.) - -
Servicios de Telecomunicacidn (telefonia, internet) - -
Servicios basicos (electricidad, agua, etc.) - -
Servicios de Informatica (TI) 6,000 2,000 -67%
Insumos oficina - compras menores - -
Trabajo de Campo 756,550 764,850
Campamento y Vivienda 135,800 93,700 -31%
Gastos de viaje 57,400 57,650 0%
Perforacidn Superficie 430,000 454,000 6%
Caminos, trochas y plataformas 40,000 54,000 35%
Analitica y Geoquimica 33,750 37,000 10%
Estudios Geofisicos & Especiales 20,000 30,000 50%
Vehiculos 39,600 38,500 -3%
| 40150f 42,500
Seguridad 6,000 2,500 -58%
Medio Ambiente 4,750 5,000 5%
Propiedades 29,400 35,000 19%
Adquisiciones de Activos 3,200 3,000 -6%

- Distribucidn Total de Proyecto:

De manera resumida, mostrar la participacion de cada grupo de actividades en el total de
proyecto a efectos de evaluar su importancia y significatividad.

Para diferencias estos conceptos, en el proyecto Flores por ejemplo, “Personal” representa el
7% del presupuesto total, podria pensarse que no es significativo pero sin embargo es sumamente

importante ya que claro estd que, sin personal no hay actividad y con ello no hay proyecto.
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Cuadro N° 14:

Distribucion Total del Proyecto Plan - Real

Oap\R W\ TOTAL REAL
ACTIVIDADES Participacion de Actividades

866,800 888,850 Plan Real
Personal 60,000 76,000 7% 9%
Administracion y técnicos 6,900 2,500 1% 0%
Trabajo de Campo 756,550 764,850 87% 86%
Propiedades 40,150 42,500 5% 5%
Adquisiciones de Activos 3,200 3,000 0% 0%

Distribucion y comparacion total del proyecto

- Costos fijos y variables:

Esta distribucion y el seguimiento a este comportamiento fijo-variable, permitira determinar

al momento de tomar decisiones cudles serian en principio aquellos costos que la empresa, aun

definiendo abandonar el proyecto, debiera asumirlos exceptuando el caso extremo de cierre

definitivo o disolucidn societaria.

Del tablero también se desprenderan “Estimaciones de ejecucidén presupuestal” en términos

de, la liquidez necesaria que debera disponer la organizacion no sélo para enfrentar su programa de

actividades y cumplir con las obligaciones, sino también para cubrir emergencias y evitar fondos

0Ciosos.

Pagos anticipados, por ejemplo, pueden generar ventajas en las condiciones de negociacion

de las tarifas o por el contrario, en contextos inflacionarios ayudara decidir sobre las alternativas de

inversion.

Cuadro N° 15: Distribucion fijos y variables comparativa

Distribucion Fijos - Variables: Plan - Real

Distribucion Fijos - Variables
L[V \RZP.\) TOTAL REAL Composicion
ACTIVIDADES Plan Real
866,800 888,850 Fijos
Personal 60,000 76,000 Personal
Administracion y técnicos 6,900 2,500 12% 13% Administracion y técnicos
Trabajo de Campo 756,550 764,850 Medio Ambiente
Propiedades 40,150 42,500 Propiedades
Adquisiciones de Activos 3,200 3,000 Adquisiciones de Activos
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CONCLUSION

El objeto del trabajo es realizar un aporte, para aquellos que dedican parte de su actuacién
profesional a la Direccidn, la Gerencia o Gestién de Proyectos, a la visién sobre aplicacién de las
herramientas para la gestion de costos en las actividades exploratorias.

La gestion de los costos en sus distintas etapas, a saber; la estimacidn o cdlculo de los costos
de los recursos, la determinacién de presupuesto o suma de todos los costos de las actividades del
proyecto y, el control de éstos o influencia sobre las variaciones y administraciéon de los cambios;
ayudardn a comprender las amplias ventajas en las que puede redundar una organizacion al manejar
presupuestos en tiempo y forma.

Para la industria que se ha presentado como ejemplo practico, donde todas sus actividades
tienen un fuerte impacto financiero, las herramientas de costos aplicadas aisladamente no alcanzan.
Es necesario por un lado, trabajar realizando permanentemente un analisis transversal del negocio a
efectos de descubrir aquellas actividades que verdaderamente agregan valor. Por otro lado, y a
consecuencia de toda la cadena de actividades que se desprenden de la ejecucion de un proyecto, es
imprescindible el trabajo en equipo, con apoyo constante y fuerte compromiso de cada uno de los
responsables de las areas. Sin lugar a dudas que la transversalidad en el anadlisis y el espiritu de
trabajo en equipo redundardn no sélo en una gestion eficiente de costos, sino también en una
mejora de la calidad de la informacién y por ello una mejora en los resultados para la compaifiia.

Debe pensarse que si bien, las herramientas de costos colaboran en la administracion de la
vida de las empresas, su importancia es tal que, aplicada a un proyecto de exploracién puede
determinar el inicio de un gran éxito o bien, el fin de su existencia y con ello la pérdida de una gran
oportunidad.

Desde mi experiencia en diversas dreas de costos y financieras, tanto locales como
internacionales, vale mencionar la amplitud de nuestra incumbencia profesional y que por
momentos suele olvidarse. El contador es un consultor permanente y de confianza en el avance de
los negocios de la empresa, no sélo por sus conocimientos sobre técnicas contables, normas
contables, impositivas, de auditoria o legales sino también y a mi criterio, nuestra mayor virtud, por
la visién global que tenemos y que se desprende de ese conjunto de conocimientos.

En un mundo con fronteras cada vez mas invisibles, debemos apostar al desarrollo y apertura

de nuestra profesion.
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