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1-Introducción: Propósito del Tema  
 

Desde 2009 estoy en un entrenamiento para gerenciar una operación minera en Sud America la 

cual cuenta con una inversión de u$d 600.000.000, 1200 empleados directos y 1000 contratistas. 

El objetivo es producir 500.000 Oz de oro por año lo cual representa un ingreso a la compañía de 

u$d 850.000.000 con un costo operativo de u$d 400.000.000 anuales. 

 El propósito de esta materia es presentar los conceptos básicos para el gerenciamiento de este 

tipo de industria llamada mega minería. Durante el desarrollo de dicha materia se podrá ver 

desde los conceptos más básicos de la administración hasta los indicadores con mayor 

complejidad actualmente utilizados para lograr la rentabilidad del negocio en las distintas etapas 

del mismo.-  

La gráfica utilizada es sencilla con la intención de reforzar con imágenes los conceptos que se 

mencionan, de este modo se puede dar mayor claridad y oportunidad de entendimiento a lo 

descrito.- 

 

 

2- Descripción  
 

Si partimos del concepto de que una empresa es una organización con fines de lucro, se debe 

asumir con carácter de preservación de dicho lucro que  habrá mas interesados en el, esto 

representará sin dudas una competencia que al existir obliga a diferenciarse en algo para poder 

ganar o mantenerse en carrera. A diferencia de las administraciones antiguas donde los esfuerzos 

se orientaban especialmente a los aspectos operativos, en la actualidad se deben tener en cuenta 

no solo estos aspectos sino un conjunto de ellos como el impacto medioambiental, la seguridad, 

la planificación, el control presupuestario, la gestión financiera y la gestión operativa, la buena 

administración de estos aspectos hacen a las empresas competitivas en un medio globalizado y 

lleno de interesado por el lucro. Considerando que la competitividad aumenta a medida que el 

producto a servicio se hace menos diferenciado, es imprescindible poder medirse con respecto a 

otros competidores, para ello existen indicadores genéricos y específicos con los cuales se puede 

articular para lograr los objetivos que mantendrán la compañía en competencia. En este curso 

nos orientamos especialmente a los aspecto duros de la administración del negocio dejando para 

otra materia, no por menos importante sino porque su desarrollo así lo merece, a los aspectos de 

medio ambiente y seguridad.-   

 

 

3- Actualización  ( fuente internet – Secretaría de Minería de la Nación) 

 

Los principales productos minerales exportados por Argentina son el oro y el cobre, cuyas 

cotizaciones más que se duplicaron entre 2005 y 2007. Los derechos de exportación para el 

sector no superan el 10%. La actividad recibe también otros beneficios diferenciales sobre el 

resto de los sectores productivos. Están habilitadas a dejar fuera del país el 100% de las divisas 
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que reciben al exportar, gozan de diversas desgravaciones (incluso sobre el combustible y otros 

insumos que utilizan en el proceso) y en el caso del Impuesto a las Ganancias, están facultadas a 

deducir hasta el 50% del valor de las reservas en explotación como si se tratara de aportes de 

capital. Capitales canadienses, estadounidenses, europeos y australianos han llegado en los 

últimos años atraídos por las ventajas impositivas. La primera corriente inversora llegó en la 

década de 1990 con la generosa Ley de Minería del gobierno de Carlos Menem. Según un 

estudio de la cámara que nuclea a las empresas del sector, de los aproximadamente 1200 

millones de dólares invertidos en 2006 se pasó a más de 2500 millones en el 2007. 

Las informaciones sobre la posible aplicación de retenciones extra a la minería movilizaron al 

poderoso lobby del sector, que buscó por todos los medios impedir un avance en tal sentido. En 

ese marco, la noticia de que algunas empresas habían sido excluidas de los beneficios de la Ley 

de Estabilidad Fiscal Minera desató una reacción de la cámara del sector. Dicha norma otorga, en 

casos determinados, el beneficio de mantener estables las normas impositivas por un plazo de 

hasta 30 años. El cambio consistió en que la Secretaría de Minería informó a la Aduana que 

Borax Argentina, Procesadora de Boratos Argentinos, Minera del Altiplano y Minera Alumbrera 

dejaban de percibir las ventajas de la Ley de Estabilidad Fiscal. En virtud de ello, la Aduana 

implementó los mecanismos para hacer efectivo el cobro de los derechos de exportación 

correspondientes. 

Ubicación y productos de las principales explotaciones 

mineras 

 Bajo de la Alumbrera, pcia. de Catamarca. Cobre, molibdeno, oro y plata. 

 Cerro Vanguardia, pcia. de Santa Cruz. Oro y plata. 

 Farallón Negro, pcia. de San Juan. Oro y plata. - En Catamarca Tambien hay un Farallón 

Negro - Oro, Plata y Cobre 

 Gualcamayo pcia. de San Juan. Oro y plata. 

 Manantial Espejo, pcia. de Santa Cruz. 

 Mina Pirquitas, pcia. de Jujuy. Plata, plomo y zinc. 

 Rio Colorado, pcia. de Mendoza. Potasio. 

 Sierra Grande, pcia. de Río Negro. Hierro. 

 Veladero, pcia. de San Juan. 

Como se puede observar en lo anterior enunciado la complejidad del marco en el que esta 

inmerso este tipo de negocios, hace ineludible la gestión de distintos aspectos para mantenerse en 

competencia.-  
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INTRODUCCIÓN A LA MATERA 

4-Definiciones básicas 

 Sistema: es un conjunto de procesos, para alcanzar objetivos definidos. 

 Procesos: están formados por tareas que se ejecutan en forma ordenada. 

 Las tareas son ejecutadas en base a métodos que representan los medios usados para el 

ordenado desarrollo de las tareas de un sistema.  

 Los métodos son las normas o procedimientos e informaciones disponibles en una 

organización.  

Organización minera, visión simplificada 

     La explotación minera  es la organización, los sistemas son las secciones que componen la 

explotación en su conjunto: 

 Gerencia o Superintendencia de mina.  

 Gerencia o Superintendencia de Planta.  

 Gerencia,  Superintendencia o Departamento de Geología. 

 Gerencia o Superintendencia de mantenimiento y / o Servicios. 

 Gerencia o superintendencia Administrativa (se Incluyen en esta RRHH y RRII  

Procesos, entradas y salidas 

 Los sistemas de organización, con administración de calidad, están formados por una 

serie de subprocesos con insumos que convierten en salidas, que a su vez, constituyen 

insumos de los procesos de transformaciones subsecuentes.  Esta secuencia, está diseñada 

para satisfacer clientes internos y externos.  
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Procesos, el agregado de valor 

 la meta principal del proceso  es la adición continua de valor, reducción de pérdidas, 

sinónimo de mayor rentabilidad.  

 

 

Procesos de adición de valor en la minera 
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Adición de valor en la planta concentradora 

 

 

---------------------------------------------------------------------------------------------------- 

 

5-Fundamentos del control de gestión 

 En cada uno de los procesos transformativos, se van insumiendo recursos que a su vez 

van aumentando los costos de la organización. Un control efectivo de los costos y el 

rendimiento de cada una de las etapas, dará como resultado una operación eficiente y 

efectiva.  

El cambio radical 

 “De cualquier color, mientras sea negro”, Henry Ford. 

 Esta frase no corre más. Hoy Ford Necesita a Juan López mucho más de lo que Juan 

López necesita a Ford.  

 La competencia global complicó las cosas y derribó fronteras. Se debe estar acorde al 

cambio. 
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Situación actual (I) 

Globalización: Con mercados localizados, una empresa tenía que ser competitiva en 

relación a las de su mismo medio. Un competidor, por bueno que fuese, si se encontraba 

en otro país, no representaba un desafío. Una empresa que se proponga exportar a un 

mercado extranjero, deberá ser competitiva en términos de costo, calidad y tiempo, en 

comparación a las rivales de ese país y con las de otros países que también deseen vender 

sus productos. En minería, la existencia de estados con tradición minera en América del 

Sur, tales como Chile y Perú, representa, un escollo para naciones que como Argentina, 

desean constituirse como exportadores mineros. Aunque una empresa carezca de 

aspiraciones internacionales, sus clientes recibirán las atenciones de empresas extranjeras 

que si las tendrán. Por lo que el nivel internacional de una empresa, es considerado una 

necesidad 

Situación actual (II) 

Complejidad: Los consumidores no compran bienes, sino satisfacciones a sus 

necesidades, las que van cambiando a medida que el tiempo transcurre. La diferenciación 

entre productos similares, genera un aumento en la complejidad del mercado. El actual 

teatro de operaciones, hace inviable administraciones antiguas en las actividades de 

apoyo tales como las  administrativas, publicitarias, mantenimiento, etc. eran muy 

reducidas. Situación distinta de la actual. 

Situación actual (III) 

Servicio al cliente: En la actualidad, no puede introducirse un determinado bien en el 

mercado, sin tener en cuenta las demandas de los destinatarios.  La fuerza dominante en  

la relación vendedor  cliente ha cambiado: Los que mandan no son los vendedores. Son 

los clientes. Hoy los clientes dicen a sus proveedores qué es lo qué quieren, cuándo lo 

quieren y cuánto pagarán. En la década del 80 los japoneses incluyeron el nivel de 

servicio de excelencia que las compañías tradicionales no podían igualar. Esto era 

producción en serie con algo más: Calidad, Precio, Selección y Servicio. En este último, 

los clientes esperan y exigen más porque saben que pueden recibir más.  Una vez que el 

cliente experimenta un nivel de servicios superior, ya no quiere aceptar nada menos. Los 

proveedores deberán competir no solo con las características del producto, sino con el 

servicio que ofrecen a los compradores que adquirieron el producto.  

Situación actual: Crecimiento de gastos generales 
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Respuesta: El trabajo en equipo 

 

 

---------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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6-La Planificación 

 

 Planificar, es  tomar decisiones anticipadas en forma sistemática y  compleja que asegure 

una alta probabilidad de alcanzar los estados futuros deseados, previamente diseñados.  

 La  planificación constituye un desarrollo  complejo, interactivo y continuo, que da como 

resultado la elaboración del plan y las adaptaciones al entorno cambiante y  debe hacerse 

en forma global y simultánea e interrelacionada a través de todos los niveles 

organizativos de la compañía 

Clasificación temporal de la Programación 

 Planificación estratégica o del largo Plazo 

 Planificación táctica o del corto plazo (programación) 

 

 

 

7-La Gestión Financiera: Costos, Definiciones y clasificación 

 Los costos hechos en el pasado, se denominan costos hundidos.  

 Los costos  que se hacen en el presente (tiempo cero) en una evaluación económica se 

denominan  inversión.  



11 
 

 En un estado de resultado pro forma o proyectado se usarán los costos futuros.  

 Los costos virtuales se emplean en las depreciaciones o amortizaciones  

Costos Operativos e Inversiones 

  Los gastos insumidos en la retribución de factores de la producción, se denominan costos 

operativos. Se tendrán los Costos Anuales Operativos (CAO). La característica más 

importante de éstos es que se consumen durante el ejercicio o cada ciclo productivo. 

 La  adquisición de bienes y servicios, que  no se consumen en un solo ciclo productivo y 

son utilizados reiteradamente durante numerosos ciclos sufriendo una pérdida gradual de 

valor, que para los bienes de uso se denomina  depreciación, Esa adquisición o conjunto 

de adquisiciones,  se denomina inversión  

La frontera entre inversión y Costos operativos; ¡ Importante! 

 Todos los insumos de bienes y servicios  que se usan para la instalación, montaje y puesta 

en marcha de un activo o bien de uso, mientras éste no haya sido entregado y puesto en 

funcionamiento en forma satisfactoria por el destinatario o cliente, forman parte del 

proyecto de inversión.  

 Una vez que la planta entró en régimen permanente, se cierra el proyecto y los costes  de 

operación, mantenimiento, administrativos, etc. pasan a engrosar la lista de los costos 

operativos. No antes, pues se está gastando en un bien que no se sabe si realmente podrá 

mejorar, aumentar los procesos, o permitir la aprobación de una determinada norma, 

según se trate.  

Costos: Clasificación 

 Según el nivel de actividad (NDA) se tendrán los Costos Fijos (CF) y Costos variables 

(CV).  

 Según la relación con el producto: que los genera: Costos directos (CD) e indirectos (CI). 

 Depreciaciones y amortizaciones.  

Los costos fijos: Características principales 

 Los Costos fijos totales tienden a no variar con el NDA. 

 Los Costos fijos unitarios varían en forma inversa al NDA.  

 La absorción de costos es un indicador de productividad  

Los costos Variables: Características 
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 Los Costos variables totales varían con el NDA. 

 Los costos variables unitarios no varían con el NDA. 

 No constituyen un indicador de productividad. 

Costos fijos y variables unitarios y totales (I) 

 Los costos totales (CV y CF) divididos por el número de unidades producidas dan lugar a 

los costos unitarios Se generan así: 

 Costos variables totales (CVT); Costos variables unitarios (CVU); Costos Fijos Totales 

(CFT) y Costos Fijos Unitarios (CFU) respectivamente.  

Costos fijos y variables (II)   

Ejemplo: Una empresa minera posee un nivel de CF de USD 15M anuales. La producción 

estimada es de  120000 TN anuales. Si la producción debe ser aumentada en un 10%, calcúlense 

los CFU para cada situación. 

 

Puede  verse que si bien los CFT no varían con el NDA, los  CFU, lo hacen en forma inversa con 

el NDA.  

Costos fijos y variables (III) 

En el caso anterior, en la estructura de costos de la empresa se tienen comisiones por venta que 

ascienden al 5% sobre el precio facturado del minera que se vende a un precio unitario de 300,00 

USD/TN. El mineral se entrega en Big  Sacks de 1,00 TN de capacidad cada uno a un costo 

unitario de USD 34,00  Los  productos químicos para extraer el concentrado representan un costo 

unitario de USD 55,00. Calcular los CFT y CFU.  
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Costos fijos y variables (IV) 

 Los CFT no varían con el NDA. 

 Los CFU varían en forma inversa con el NDA- 

 Los CVT varían  con el NDA. 

 Los CVU no varían con el NDA.  

Costos fijos y variables (V) 

 Si los CFT Tienden a no  variar con el NDA, y los CFU lo hacen  en forma inversa al  

NDA, significa que a mayores NDA,  la importancia de los CF va a ir diluyéndose.  

 El  proceso por el cual, los CFU disminuyen con el NDA, se denomina Absorción de 

Costos  lo que se denomina Absorción de Costos.  

 Los CFU representan un indicador del nivel de productividad de la empresa.   
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Costos fijos y variables (IV) 

 Los CFT no varían con el NDA. 

 Los CFU varían en forma inversa con el NDA- 

 Los CVT varían  con el NDA. 

 Los CVU no varían con el NDA.  

Costos fijos y variables (V) 

 Si los CFT Tienden a no  variar con el NDA, y los CFU lo hacen  en forma inversa al  

NDA, significa que a mayores NDA,  la importancia de los CF va a ir diluyéndose.  

 El  proceso por el cual, los CFU disminuyen con el NDA, se denomina Absorción de 

Costos  lo que se denomina Absorción de Costos.  

 Los CFU representan un indicador del nivel de productividad de la empresa.   

Índice de costos por facturación 

    Es el cociente entre los CFT y el Monto facturado en un período considerado. 

 

Es  un ratio  que debe compararse con los obtenidos en años anteriores y constituye un 

importante ICG, ya que muestra la forma en la que la empresa  absorbe sus CF en aras de una 

mayor productividad.  

 

El punto de equilibrio y la Contribución Marginal 

   Preguntas básicas que no siempre tienen respuesta: 

• ¿Cuántas unidades deben producirse para lograr el equilibrio? 

• ¿Cuánto tiempo debe mantenerse un activo para recuperar el dinero invertido? 

Análisis de equilibrio (I) 
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      El punto de equilibrio  tiene lugar cuando el nivel de operación (número de unidades o 

porcentaje capacidad de planta  utilizado) es tal que los ingresos se igualan a los costos.   

      Los  costos totales de una operación están formados por una componente fija  (CFT) y una 

variable (CVT). De esta manera, se tendrá: 

 

 

Análisis de equilibrio (II) 
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Análisis de equilibrio (III) 

 El punto de intersección de los ingresos y costos constituye el Punto de Equilibrio .  
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Análisis de equilibrio (IV) 

 Si los costos variables se reducen, la línea del CT cae, y el PE decrece. Esto constituye 

una ventaja pues el valor  del PE es más pequeño, la utilidad será mayor para unas 

cantidades de ingresos constantes. Para modelos lineales de I y CT, una mayor cantidad 

de ventas, dará una mayor utilidad.  
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Análisis de equilibrio (V) 

Ejemplo: Una empresa Minera produce 100.000 TN mensuales de concentrado. Pose una 

estructura de costos de  fijos de  $ 1.500.000, mensuales, el coeficiente de costos variables se 

sitúa en 100 $ / TN. El precio de venta del concentrado es  250,00 $/TN.  Calcular el PE y las 

utilidades bajo estas condiciones.  Los resultados se muestran en la tabla 3. 
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Análisis Marginal Costo Utilidad Volumen (I) 

      Si la utilidad U es menor que cero, significa que el emprendimiento está generando pérdidas. 

Con el objeto de  generalizar la nomenclatura, en lugar de  este término, se usará el de resultado 

y se denotará con la letra R.  
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El término que figura entre paréntesis se denomina Contribución Marginal Total  (CMT).  

 

De la última ecuación se deduce que el resultado de la operación será positivo a medida que la 

CMT y CFT se maximice y minimice respectivamente.  Si  la CMT se divide por el número de 

unidades de producción se obtendrá la Contribución Marginal Unitaria, cmu  

 

 

Análisis Marginal Costo Utilidad Volumen (II) 

       El volumen de producción para alcanzar el PE es un indicador sencillo que puede usarse 

para determinar la cantidad de producción que debe alcanzarse para dejar de pe  y  es un 

parámetro que representa el volumen  por sobre el cual la organización comenzará a obtener 

ganancias  
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QPE será menor a medida que : 

• CFT disminuya. 

• Aumente el precio de venta. 

• Disminuya la cmu. 

Aumento de rentabilidad (I) 

 Aumento de volumen: ¿Existen compradores  potenciales?, Si es así, ¿Las reservas 

encontradas son suficientes como para soportar el aumento de producción?, 

probablemente se debería invertir una mayor suma en exploración. Por otra parte, ¿la 

planta puede acompañar ese incremento?. Análogamente, ¿La mina como está en  cuanto 

a su capacidad de extracción?, En operaciones subterráneas existe la restricción del  

relleno como un limitante importante  a tener en cuenta. Si todo lo expuesto es posible, 

¿Por qué no se hizo antes?.  

 Aumento del precio de venta: Este es un limitante sobre el que poco o nada se puede 

hacer, pues al ser considerado el mineral como un commodity o producto primario posee 

un precio ya estipulado sobre el que prácticamente  no se posee influencia. Por lo que en 

este tipo de industria  se considera una constante.  No obstante en la planificación los 

proyectos deben llevarse a cabo con un precio estimado y, en más de un caso, se manejan 

hipótesis de mínima o máxima . No obstante, no se considera el precio como un factor 

regulador en el resultado de una empresa  minera.  Puede trabajarse en disminuir el precio 

de venta y a la vez aumentar el volumen de venta. Pero en ese caso, puede desatarse una 

guerra de precios con los competidores,. Que como se sabe, están en todo el mundo, vía 

globalización. En casos como estos, el remedio puede llagar a se peor que la enfermedad.  

 Reducción de costos variables: Los CVT pueden reducirse vía volumen o  menores 

pecios de compra. Pero si los requerimientos de producción son mínimamente correctos, 

solo se necesitará comprar menos, si se produce menos, con lo que se reducirá el ingreso 

y se reflejará en el resultado.  Por lo que la reducción de los CVU será posible solo por  la 

disminución de los costos de insumos.   Este es un punto muy importante, pues las 

reducciones pueden lograrse gracias a compras abiertas, programadas o de grandes 

cantidades. Pero en este caso, la rotación del inventario,  pues se podrán bajar los costos 

variables, pero aumentar los financieros 
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Aumento de rentabilidad (II) 

 Reducción de costos variables: Los CVT pueden reducirse vía volumen o  menores 

pecios de compra. Pero si los requerimientos de producción son mínimamente correctos, 

solo se necesitará comprar menos, si se produce menos, con lo que se reducirá el ingreso 

y se reflejará en el resultado.  Por lo que la reducción de los CVU será posible solo por  la 

disminución de los costos de insumos.   Este es un punto muy importante, pues las 

reducciones pueden lograrse gracias a compras abiertas, programadas o de grandes 

cantidades. Pero en este caso, la rotación del inventario,  pues se podrán bajar los costos 

variables, pero aumentar los financieros.   

 El mercado: Este es un punto que en estos momentos no constituye un limitante, ya que 

la globalización, si bien representa amenazas de incursiones de competidores que en un 

escenario no globalizado no hubieran representado una amenaza,  también puede 

significar oportunidad de incursión en mercados antiguamente vedados. Con la ascensión 

de China e India como potencias comerciales y económicas (pues ambas eran potencias 

nucleares) y en menor medida, las naciones del sudeste asiático que están despertando 

como consumidores de materias primas, con mucha fuerza, por cierto,  hace pensar que 

en los próximos diez años, los commodities serán muy valorados.   

 Reducción de Costos fijos: Si la conjunción, cliente-proveedor y competencia, impiden 

cumplir el objetivo, queda la reducción de los costos fijos. La mano de obra es 

responsable de la gran mayoría de los CF.  Existen alternativas como la tercerización que 

permite transformar parte de los CF en variables. La fundación de empresas de servicios 

específicos, tales  como de exploración y mantenimiento, contribuyen en gran medida a 

colaborar con este objetivo.  

------------------------------------------------------------------------------------------------ 

 

8-Los estados contables:  

El activo 

 El Balance General (BG) representa un resumen de todos los recursos que posee y los 

que adeuda una firma.  
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 Activo Corriente: Representan el capital de trabajo de corta vida (a consumirse den el 

periodo fiscal), es decir pueden convertirse en dinero o liquidarse.  

 Activo no corriente o fijo: Son los activos de larga vida útil, tale como propiedades, 

terrenos, patentes de invención. 

El Pasivo 

 

 Exigibles a Corto plazo (ECP): Representan las deudas a cancelarse en el ejercicio fiscal 

(deudas con proveedores, impuestos, prestamos cortos, etc.). Se denomina Pasivo 

Corriente, Pasivo circulante.  

 Exigibles a largo plazo (ELP): Son las deudas que sobreviven al ejercicio, tales como 

créditos de largo plazo, hipotecas, prendas  etc.  

El Balance General: Ecuación Básica 
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Razón corriente o Ratio de Liquidez 

 Es el cociente entre el Activo corriente (AC) y el Exigible a corto plazo (ECP) 

 

 Expresa la relación existente entre cada peso de AC por ECP 

 

Razón o Ratio de la prueba ácida (I) 

 Teniendo en cuenta que el activo corriente,  está compuesto, por Las existencias o 

inventarios ( E ),  las deudas de los clientes y los derechos al cobro, llamado 

Realizable  ( R ) y el dinero del que efectivamente dispone, es decir Caja y Bancos, 

denominado Disponible ( D) , 

 

 
 Se define la Razón de la prueba ácida como el como la razón de los activos más 

líquidos y el exigible  a corto plazo.  

 

 
 

 Este índice es un mejor indicador de la posición inmediata de la de la compañía.  
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Razón o Ratio de la prueba ácida (II) 

 un valor aceptable de la RPA se ubica alrededor de 1.  La comparación con la RC 

significa que  el inventario tiene poco o nada  que ver en las deudas de la compañía.  Si la 

RPN aceptable para una empresa sólida, está alrededor de 1, significa que la última 

ecuación puede expresarse también como:  

 

 

 La RPA es una medida de liquidez más completa que la de RC, pues  mide la relación 

entre  caja, equivalentes de caja y cuentas a cobrar fácilmente convertibles en 

efectivo, por una parte y el pasivo circulante, por otra.   

 

Razón o ratio de Disponibilidad de Fondos (RD) 

 Es la relación entre el Disponible y el ECP.  

 

Los valores óptimos de  RD, se sitúan alrededor de 0,30.  
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Razón o Ratio de participación (RP) 

 Este indicador es  una medida de la solidez financiera de una organización, y se define 

como el cociente entre el patrimonio de los accionistas y el la suma de los activos 

(corrientes y no corrientes)  

 

Los valores entre los cuales debe oscilar la RP es entre 0,8 y 1,00.  Sin embargo con una alta RP 

(bajo nivel de deudas), puede no tener un futuro promisorio, debido a la financiación a corto y 

largo plazo.  

 

Relación o Ratio de patrimonio o capitalización (RCAP) 

 Es el cociente  entre el capital y el total del pasivo.  

 

 

Razón o Ratio de  endeudamiento (RE). 

 Se define la razón o ratio de  endeudamiento como el cociente entre las deudas  totales de 

la empresa (ECP + ELP) y el total del pasivo.  
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Razón o Ratio  de Garantía (RG) 

 Es el cociente entre el Activo Real  y el total de deudas de la empresa (ECP + ELP).  La 

RG representa la capacidad de la organización para afrontar las deudas. El activo Real, es 

el que resulta de deducir del total del activo, aquellos virtuales o ficticios 

(amortizaciones, acciones propias, etc.).  

 

Una empresa podrá pagar sus deudas, solo si sus activos reales son mayores a éstas últimas.  

 

 

El Costo de Ventas o Costo de Mercaderías Vendidas (CMV) 

 El CMV representa el costo neto de fabricación del producto comercializado por la firma. 

El CMV sirve para  determinar  exactamente cuanto cuesta fabricar el producto.  
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 El estado de Pérdidas y Ganancias (EPG) 

Constituye el segundo estado financiero en orden de importancia. Se usa para presentar 

las relaciones entre las categorías principales del BG. Dicho estado muestra esta relación, 

resumiendo la situación de  EPG en un período ya establecido  

 Las categorías más importantes son: 

 Ingresos: Se incluyen en este ítem todas la ventas e ingresos por interese que la compañía 

ha recibido en el período contable. 

 Egresos: son las erogaciones ocurridas durante el  período contable. Algunos egresos 

tales como el Costo de ventas o Costo de Mercadería Vendida  (CMV) y el Impuesto a 

las Ganancias, se detallan en otros estados. 

 El EPG se publica con la misma frecuencia y al mismo tiempo que el BG.  El EPG. 

 Se basa en la ecuación: 
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9-La Gestión Operativa 

 

 

 El Valor Ganado o Earned Value (EV) 

 Significa valor ganado, alcanzado, devengado. 

 Compara el valor del trabajo realizado y lo compara con el valor del trabajo planeado. 

 Integra la medición de performance contra los términos de Alcance, Tiempo y Costos 

Acumulados.  

Earned Value Management 

 Requiere medir periódicamente los costos reales ($) y el cumplimiento físico del alcance. 

 Utiliza el costo acumulado como medida común para evaluar performance de 

cronogramas y precios pagados.  

 

EVM  Nomenclatura (I) 

• PV (Planned Value) Costo planeado o teórico. 

•  Antes: BCWS: Budgeted Cost of work Scheduled  
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   Tanto para la nomenclatura nueva como la vieja, representa la suma de costos estimados para 

las actividades programadas hasta cierto momento. Hasta, significa valores acumulados. 

EVM Nomenclatura (II) 

• AC (Actual Cost) Costo Real. 

•  Antes: ACWP: Actual Cost of work Perfomed. 

   Tanto para la nomenclatura nueva como la vieja, representa la suma de costos reales para las 

actividades completadas  hasta cierto momento. Hasta, significa valores acumulados. 

EVM Nomenclatura (III) 

• EV (Earned Value) Valor ganado 

•  Antes: BCWP Budgeted cost of Work Perfomed. 

   Tanto para la nomenclatura nueva como la vieja, representa la suma de costos estimados para 

las actividades completadas  hasta cierto momento. Hasta, significa valores acumulados. 

EVM Nomenclatura (IV) 

• BAC (Budget at Completion) 

• Antes: BCWS Budgeted Cost of Work Scheduled. 

   Tanto para la nomenclatura nueva como la vieja, representa la suma de costos estimados para 

ejecución de la totalidad del proyecto. 

 

EVM:  Ejemplo 

 Un proyecto de exploración  está planeado con un avance de 30 m /día.  El total de 

longitud a perforar es de 3600 m. Si el costo de cada metro perforado es de $ 450,00.  

 Con estos datos se debe calcular el PV (BCWS)  

Cálculo del PV (BCWS) 
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Ejemplo AC (ACWP) costo real 

• El trabajo se hizo y el costo del metro perforado  fue de  460 $ / m. El ritmo de 

construcción fue diferente del planificado.  

 

Ejemplo: Cálculo del EV (Valor ganado) 

• Recordar que para evaluar el trabajo debe recurrirse al costo planificado  
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EVM.  Resumen 

 Si el proyecto termina en el mes 4, el BAC será: BAC = $ 1,62M 

 

 

Ejemplo - Curva S 

• Si se observa, puede verse  que la curva PV está por encima de las otras. En otras 

palabras se ha gastado menos que lo presupuestado.  
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Earned Value: Consideraciones 

• Si bien se gastó menos, ¿Cuánto se hizo en relación con lo planificado? Recuérdese que: 

• PV representa el valor de los trabajos planeados al costo estimado 

• EV representa el valor de los trabajos completados al costo estimado. 

• Si los costos estimados son los mismos, la única diferencia  que existe entre ellos es 

debida al trabajo realmente ejecutado. 

• Como la curva de EV está por debajo de la PV, significa que el trabajo completado es 

menor al planificado.  

Earned Value -Variaciones – SV 

• Scheduled Variance (SV) SV = EV - PV  

• Representa la diferencia entre el valor planeado de lo hecho versus lo que debería haberse 

hecho hasta ese momento. 

• Se denomina, además, variación del  cronograma. 

 

Ejemplo: Cálculo de la SV 

• La SV debe calcularse periódicamente para evaluar la marcha de los trabajos.  
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Earned Value – Cost Variance 

• Cost Variance  CV = EV – AC. 

• Representa la diferencia entre el valor planeado de lo hecho versus costo real de lo hecho. 

• Se denomina también Variación de costo puro o Variación de costo  

EJEMPLO: Cálculo del CV 

• Al igual que SV, CV puede calcularse en cualquier momento de las obras, siempre que 

todos los parámetros se remitan al mismo instante.  

 

 

Cost Variance: Conclusiones 

• CV = 0. Costos reales iguales a los planificados. Performance en línea. 
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• CV<0  Costos reales mayores a los planificados. Performance bajo el plan. 

• CV>0  Costos reales menores a los planificados. Performance sobre el plan. 

Earned Value Indicadores el SPI 

• Schedule Performance Index    SPI = EV/PV. 

• Indicador de eficiencia sobre el cronograma.  

• SPI=1, performance en línea. 

• SPI<1, Performance bajo el plan. 

• SPI>1; Performance sobre el plan 

SPI:  Ejemplo 

 

 

Cost Performance Index CPI 

• Cost performance Index CPI = EV/AC. 

• Es un indicador de eficiencia sobre costos puros.  

• CPI = 1, Cada peso gastado rindió 1 peso. Performance en línea. 

• CP<1; cada peso gastado rindió menos (según el valor obtenido). Performance bajo plan. 
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• CP>1, Cada peso gastado rindió más (según el valor obtenido). Performance sobre el plan  

CPI:  Ejemplo 

 

 

Diferencias entre Variaciones e Indicadores (ratios) 

• Las variaciones indican diferencias. Importa el signo. 

• Los indicadores muestran ratios. Importa el valor respecto de 1, son siempre positivos. 

• Las variaciones y los indicadores no son inteligentes, son una herramienta para un mejor 

análisis.  

Otros usos del EV 

El Earned Value, puede usarse no sólo para evaluar la marcha de determinado proyecto, sino 

también, basado en la información obtenida del seguimiento, predecir futuros comportamientos 

del mismo proyecto. Ésta última propiedad aumenta el valor estratégico    de esta herramienta.  

Earned Value:  proyecciones 

• BAC: Budget At Completion. (Presupuesto original final). 

• EAC: Estimate At Completion (Presupuesto ajustado). 

• ETC: Estimate To Complete (Lo que falta gastar)  
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• VAC: Variance At Completion (Variación proyectada al final). 

• Responden a los interrogantes Al ritmo que se avanza,¿cuánto se gastará?¿Cuánto falta 

por gastar?, ¿Cuál será la desviación?  

EV – Proyecciones – Ejemplo 

    Enunciado: Supóngase que un proyecto a 24 meses, se encuentra en el mes  12. El presupuesto 

final del  proyecto es de $ 24 M El PV para el 12° mes es de $ 11 M, el AC es de $ 13 M. El EV 

a la misma fecha es de $ 12,50 M 

    Calcular las variaciones de costo y cronograma e indicador de costo. Proyectar además el 

resultado al final del proyecto.  

EV – Ejemplo -Resolución 

• Que el proyecto tenga un costo estimado total de $ 24 M, significa BAC = 24 M 

• Si EV>PV; => SPI>1 (SV>0), el proyecto está adelantado en obras. 

• Si EV < AC; => CPI<1 (CV<0), el proyecto está gastando más de lo planificado. No está 

en línea.  

EV – Ejemplo –Resolución II 

• Se muestran los cálculos de AC, EV y CPI. 

• ¿En qué caso el PV del mes n será menor que el del n-1? 

 

 

Earned value-Ejercicio-Resolución-Fórmulas Nuevas 
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Earned Value-Ejemplo-EAC 

• EAC: Estimate at completion. Representa la proyección nueva del costo basado en su 

performance real          

                      EAC = BAC / CPI. 

• En este caso, BAC = $24 M; CPI = 96,15 %, dan como resultado EAC = $24,96 M 

• Interpretación: Al ritmo que se está avanzando, este presupuesto originalmente pensado 

para $ 24,00 M, se plasmará en $ 24,96 M 

Earned Value-Ejemplo-EAC 

• Se puede calcular EAC, una vez conocido ETC 

 EAC = AC + ETC 

• AC = $ 13,00 M; ETC =  $ 11,96 M => EAC = $ 24,96  

MEarned Value-Ejemplo-VAC 

• VAC Variance at completion. Es la variación proyectada de costo medida al final del 

proyecto. VAC = BAC-EAC 

• En este caso, BAC = $ 24,00 M EAC = $ 24,96 M,  VAC = - 0,96 M. 

• Interpretación: Del presupuesto autorizado, la estimación da como resultado un exceso de    

$ 0,96 M 

Earned Value-Ejemplo-Resumen 



39 
 

 

 

 

Earned Value-Proyecciones-Tiempo 
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Earned Value-Trabajo Vs. Fondos 

• TR: Trabajo Restante; TR = BAC-EV. 

• FR: Fondos Restantes; FR = BAC-AC. 

Estos parámetros dan lugar a dos indicadores que vinculan el trabajo restante con los fondos 

restantes. Pueden usarse indistintamente y se los denomina Vías. 

Vía1 TR/FR 

Vía2 FR/TR  

 

Earned Value- Critical Index (CRI) 

• CRI: Critical Index,  CRI = CPI x SPI x100. 

• En este caso, CRI = 92,57%.   

Criterio: 

90%=< CRI =<110% =>OK. 

90%>= CRI ó  CRI>=110%,  Alerta Amarilla. 
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75%>= CRI ó   CRI>=125%, Alerta Roja 

Earned Value- Critical Index (CRI) 
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