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A. Presentacion del proyecto

|. Resumen

El presente proyecto apunta a encontrar la rentabilidad de una empresa PyME familiar
que opera en diferentes sectores de la actividad econdmica con distintas unidades de negocio
(UENSs).

La realidad actual de la empresa hace que sélo se toman decisiones en base a la
intuicion, la experiencia y en parte al analisis de los ingresos. De los egresos se lleva registro
de diferentes maneras, pero no existe un entrecruzamiento de datos que permita saber si la
empresa esta ganando o0 no en su conjunto y por cada unidad de negocio.

A través de la implementacion del Business Segment Reporting se pretende dar
cuentas separadas de las divisiones individuales, con el propdsito de proporcionar una imagen
precisa del rendimiento de una empresa para los diferentes usuarios internos de informacion
de Contabilidad de Gestion. La informacion por segmentos de negocio permitira asi evaluar
los ingresos de cada segmento menos gastos y los activos netos afectados con el fin de
evaluar la rentabilidad y el grado de riesgo.

ll. Marco tedrico

Este proyecto se encuentra encuadrado en el area de la Contabilidad de Gestion. La
Contabilidad de Gestion es aquella parte de la contabilidad encargada del calculo de los
costos, asi como del suministro de informacion relevante a los usuarios internos que sirva de
apoyo a la toma de decisiones y facilite el proceso de planificacion y control.

La asignacion de ingresos y costos, que es un desafio en casi cualquier organizacion,
méas aun en las PyMEs, proporciona la informacion necesaria tanto para las decisiones
estratégicas como para las operativas.

Encontrar respuestas a las interrogantes de la asignacion del costo con frecuencia es
dificil. Rara vez las respuestas son claramente correctas o incorrectas. Sin embargo, el
"Business Segment Reporting” aporta metodologia, criterios y herramientas para arribar a
buen puerto.

La metodologia consiste en diferenciar segmentos de negocio, es decir, un
componente identificable de una entidad que se dedica a la produccion de productos
homogeéneos o relacionadas, las ventas de bienes homogéneos o relacionados o prestacion
de servicios homogéneos o relacionados y que esta sujeto a riesgos y beneficios que son
diferentes de los de los demas componentes de negocio de la entidad.

El objetivo de requerir informacion sobre los segmentos de una organizacion es:

v Entender mejor el desempefio de la entidad (rentabilidad)
v" Evaluar mejor perspectivas futuras
v" Hacer juicios mas informados
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[ll. Motivacidn

Mi formacion de grado como Ingeniero Industrial y mi desarrollo profesional-laboral
hacen que la Contabilidad de Gestibn sea una rama muy interesante en la que seguir
profundizando. Trabajar en relaciéon con PyMEs siempre se vuelve un desafio puesto que
aplicar herramientas teoricas de la formacion como MBA implica mucho trabajo de
adaptacion e ingenio para obtener resultados a partir de recursos escasos. Este motivo junto
a la oportunidad de crecimiento profesional, la utilidad que brindara esta aplicacion a PyMEs
y el interés que me generan, se convierten en los motores del presente trabajo final de
aplicacion.

IV. Metodologia

El trabajo esta basado en la investigacion y revision bibliografica de las tematicas de
Contabilidad de Gestion, Costos y Business Segment Reporting. Se pretende encontrar como
resultado de este proceso, una metodologia que permita la implementacion de esta
herramienta de la manera mas adecuada para la empresa, buscando comprender e identificar
todos los ingresos y costos de cada UEN, tanto directos como indirectos.

V. Objetivos del trabajo

El objetivo principal de este trabajo final de aplicacion es “determinar la rentabilidad
de una empresa PyME y de cada una de sus unidades de negocio (UENS), aplicando un correcto
proceso de business segment reporting, con el fin de conocer el desempefio de la organizacion”.

Asimismo se busca “dotar de una herramienta util a la administracion de la empresa
para la planeacion y control sistemdtico de los ingresos y costos, como asi tambiéen en la toma
de decisiones".

Como objetivos personales y profesionales se intenta “integrar los contenidos tedricos,
técnicas y metodologias estudiadas durante la maestria en una situacion prdctica real, dando
de mi mismo lo mejor en cuanto a conocimientos, capacidades, profesionalismo, actitudes y
aptitudes”.

VI. Preguntas de investigacion
Para realizar el presente trabajo, se han planteado la siguiente cuestion:

Enunciado de la investigacion: ;como determinar los resultados de una PyME con varias
unidades de negocios que desarrollan actividades de tipo fabril, comercial y de servicio muy
disimiles entre si?

Preguntas especificas:

a. ¢Cual es la forma de tratar los costos en las distintas UENs?
b. :Cual es la estrategia para la asignacion de costos?
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:Como establecer los precios de transferencia entre diferentes unidades?

VII. Resultados esperados

Como resultado final del trabajo se pretende arribar a una planilla de calculo avanzada

que permita, tomando informacion del sistema actual de la empresa e informacion

complementaria, asignar los costos a cada unidad de negocio de manera agil y determinar

en simples pasos los resultados de las mismas.

VIII. Alcance del trabajo

Los limites de este trabajo se circunscriben al ambito de una empresa PyME familiar

de la ciudad de Rio Cuarto, tanto la sociedad anénima como un todo, como cada una de sus

UENSs.

IX. Organizacion del trabajo

El presente trabajo de aplicacion consta de 5 capitulos:

v

Capitulo 1 - Marco tedrico: Investigacion bibliografica sobre el marco tedrico

del proyecto: contabilidad de gestion, costos, business segment reporting y
asignacion de costos. Este apartado tiene por objeto orientar en la tematica
del trabajo, revisar el estado de conocimiento en el area de interés y sentar
las bases conceptuales para el estudio posterior.

Capitulo 2 - Relevamiento y metodologia: En esta parte se busca conocer la

empresa, comprender sus necesidades, determinar los objetos de estudio y la
metodologia de trabajo.
Capitulo 3 - Disefio del reporte objetivo: Se diagrama el reporte de resultados

por Unidad de Negocio deseado, el plan de cuentas involucrado y los
conceptos que lo alimentan. Asi mismo se estudia el origen de la informacion,
la necesidad de cambios en la forma en que se registra actualmente y/o
incorporacion de nuevos registros.

Capitulo 4 - Implementacién de la solucién: Implica la identificacion de costos

directos e indirectos para cada UEN, la determinacion de criterios de
asignacion de costos, tanto de la UEN como globales de la organizacion, la
determinacion de precios de transferencia entre unidades y criterios para
obtener el reporte objetivo en base a la informacion disponible de la
organizacion.

Capitulo 5 - Evaluacién: Aqui se hace un analisis de los resultados obtenidos

del proceso, se compara el antes y después de la empresa y se realizan las
recomendaciones pertinentes al proyecto.
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Introduccion

La gestion en una empresa es una de las actividades mas importantes que se
desarrollan en la misma, porque a través de ella se ejecuta la planificacion estratégica que
contribuye al crecimiento. Debido a que esta actividad se realiza mediante el uso de toda la
informacion que maneja una entidad empresarial, un gestor no puede desarrollarla por él
mismo sin la ayuda de herramientas de gestion adecuadas.

En cuestiones de numeros y evaluacion de desempefio la contabilidad de gestion es
la encargada de integrar informaciéon proveniente de distintas areas de la empresa y para
todos los segmentos que en una empresa pudieran existir. El objetivo de trabajar con
herramientas de contabilidad de gestién contribuye a soporte de las actividades de toma de
decisiones de los usuarios internos de la empresa y en el control de las actuaciones; ademas,
teniendo en cuenta que los gestores deben presentar informes regularmente, poder disponer
de la informacion necesaria en una forma ordenada es la clave para la eficiencia en su trabajo.

A pesar de que las PyMEs de nuestro pals estan familiarizadas con las ventajas y los
beneficios que conlleva la aplicacion de herramientas administrativas como la contabilidad de
gestion, a la hora de invertir en proyectos de este tipo, muchas se cuestionan si representa
realmente un beneficio para la empresa al compararlo con otras necesidades de inversion
que la misma pueda tener en materia de tiempos y recursos.

La empresa Stark S.A., una PyME familiar del interior de la provincia de Cérdoba, ha
abierto sus puertas para llevar adelante este trabajo final de aplicacion. Esta entidad constituye
un ejemplo representativo de la situacion de muchas empresas similares del pals, y los
resultados obtenidos podrian extrapolarse y adaptarse para cualquier otra empresa de
caracteristicas y con necesidades similares.

En consecuencia, por intermedio de este proyecto se pretende ayudar a la empresa
a conceptualizar, disefiar e implementar una herramienta de contabilidad de gestion, como
lo es el Business Segment Reporting, cuyo objetivo es mostrar el desempefio de distintos
segmentos de una organizacion, medir la rentabilidad de cada uno vy servir de soporte a los
diversos usuarios internos.

A lo largo del presente trabajo se pretende explicar en forma precisa temas como:

e (Contabilidad de gestion

e Costos y sistemas de costeo.

e Descentralizacion y Segment Reporting.

e Precios de Transferencia.

e Asignacion de ingresos y egresos.

e Necesidades y fundamentos para implementar el proyecto.

e Aspectos practicos de laimplementacion de un proyecto de Business Segment
Reporting en una empresa PyME.
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El proyecto esta estructurado y guiado por las etapas por las que evoluciona todo
nuevo proyecto. El trabajo esta centrado en aquellas tareas que hacen a la directa formacion
de magister en direccion de negocios. De esta forma, y mediante un trabajo sinérgico con
personal de la empresa y la tutoria académica, se espera alcanzar los objetivos planteados.

Sin méas que agregar, se invita al lector a recorrer los resultados de este trabajo con la
lectura de los diferentes capitulos que integran el informe, con la expectativa de que el mismo
resulte agradable y refleje adecuadamente la experiencia.

E.F.
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B. Desarrollo del Proyecto

Capitulo N°T | Marco tedrico

Este capitulo presenta el resumen de la bibliografia consultada en materia de
Contabilidad de Gestion, Costos y Business Segment Reporting. EI objetivo del mismo es
brindar un marco conceptual que sirva de sustento al trabajo de aplicacion.

1.1. Contabilidad de gestién
1.1.1. Generalidades

El objetivo principal del sistema de contabilidad financiera es la preparacion de
estados financieros de proposito general. Esa informacion es incompleta para los tomadores
de decisiones que manejan las organizaciones. Alll es donde aparece la disciplina de la
contabilidad de gestion, “una actividad que proporciona informacion financiera y no financiera
a los administradores de la organizacion y otros tomadores de decisiones internos” (Wild,
Shaw, & Chiappetta, 2012).

Complementando la definicion anterior, el Institute of Management Accountants
(IMA) amplia con lo siguiente: "La contabilidad de gestion es una profesion que implica
participacion en la toma de decisiones de gestion, elaboracion de sistemas de planificacion y
medicion del desempefio, que aporta sus conocimientos de los informes financieros y de
control para ayudar a la administracion en la formulacion e implementacion de una estrategia
organizacional".

El principal objetivo de la contabilidad de gestion es brindar soporte a la tarea de
administrar en la planificacion, el control y el analisis de la actuacion de la organizacion con
el fin de seguir el camino de la mejora continua. La contabilidad de gestion utiliza el principio
y las préacticas de la contabilidad financiera y contabilidad de costos, ademas de otras técnicas
modernas de gestion para el funcionamiento eficaz de una empresa.

1.1.2. Contabilidad de gestion y descentralizacion

La contabilidad de gestion se ha vuelto una disciplina clave de la gestion de las
organizaciones de nuestros dias. Las empresas actuales tienen la particularidad de ser cada
vez mas descentralizadas.

Una organizacion descentralizada es aquella en la que la toma de decisiones no se
limita a unos pocos altos ejecutivos, sino que es toda la organizacion, con funciones directivas
en diversos niveles de la toma de decisiones operativas relativas a su esfera de
responsabilidad. La descentralizacion es una cuestion de grado, ya que todas las
organizaciones se descentralizan en cierta medida. En un extremo, una organizacion
fuertemente descentralizada es aquella en la que incluso los gerentes de nivel mas bajo y los
empleados estan facultados para tomar decisiones. En el otro extremo, en una organizacion
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fuertemente centralizada, los gerentes de niveles inferiores tienen poca libertad para tomar
decisiones. Aunque la mayoria de las organizaciones caen en algun lugar entre estos dos
extremos, hay una tendencia pronunciada cada vez mayor a la descentralizacion.

1.1.3. La naturaleza de los sistemas de control de gestion

El control de gestion es una obligacion en cualquier organizacion que practique la
descentralizacion. “Control de gestion es el proceso por el cual los directivos influencian a
otros miembros de la organizacion para implementar la estrategia organizacional” (Anthony
& Govindarajan, 2004).

El control de gestion implica una variedad de actividades, incluyendo:
v Planeamiento de lo que la organizacion deberia hacer.
Coordinacion de las actividades de distintas partes de la organizacion.

Comunicacion de la informacion.
Evaluacion de la informacion.

AN N NN

Decision, en caso de ser necesario, de los cursos de accion.
v"Influencia sobre las personas para cambiar su comportamiento.

Lo anterior pone de manifiesto que los sistemas de control de gestion se basan en la
contabilidad de gestion para realizar las actividades antes descriptas. Para ello en
organizaciones descentralizadas, la contabilidad de gestion hara uso de la contabilidad de
costos (conceptos, clasificaciones y criterios de asignacion), asi como también de precios de
transferencia y herramientas tales como el Business Segment Reporting, aspectos que se
desarrollan a lo largo de las diferentes secciones de este capitulo.

1.2. Costos

1.2.1. Conceptos de costos de gestion

Costo

El costo es “el valor de los recursos sacrificados para producir productos y servicios
que se espera que aporten un beneficio presente o futuro a una organizacion” (Horngren,
Datar, & Foster, 2007).

Muchos costos no expiran en un solo periodo. Estos costos no expirados se clasifican
como activos y se presentan en el balance general. Las computadoras y los edificios son
ejemplos de costos no expirados (activos) porque duran mas de un periodo.

Objetos de costo

Los sistemas de contabilidad de gestion han sido estructurados para medir y asignar
los costos a los objetos de costo. “Un objeto de costo es cualquier rubro, como los productos,
los clientes, los departamentos, los proyectos, las actividades y asi sucesivamente, respecto
del cual los costos se miden y asignan” (Hansen & Mowen, 2007).
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Acumulacion y asignacion de costos

Un sistema de costeo por lo general representa los costos en dos etapas basicas: la
acumulacion, seguida de la asignacion. “La acumulacion del costo es la recopilacion de
informacion de costos en forma organizada a través de un sistema contable. Mas alla de la
acumulacion de costos, los gerentes, con ayuda de los profesionales administrativos, asignan
costos a los objetos del costo designados para poder tomar decisiones estratégicas. [...] La
asignacion del costo es un término general que abarca: (1) el rastreo de costos acumulados
que tienen una relacion directa con el objeto del costo, y (2) la distribucion de costos
acumulados que tienen una relacion indirecta con el objeto del costo” (Hansen & Mowen,
2007).

La asignacion de costos en forma exacta a los objetos de costo es de importancia
suprema. Nuestra nocion acerca de la exactitud no es evaluada sobre la base del
conocimiento de algun costo basico “verdadero”. En lugar de ello, es un concepto relativo y
tiene que ver con la razonabilidad y la I0gica de los méetodos de asignacion de costos que se
estan utilizando. El objetivo es medir y asignar de la manera mas exacta posible el costo de
los recursos empleados por un objeto de costo.

Para que los costos sean rastreados con facilidad se requiere que sean asignados de
una manera econdémicamente factible. Para que sean rastreados de una manera exacta se
requiere que los costos se asignen utilizando relaciones causales. “El rastreo de costos a los
objetos de costo puede ocurrir en una de dos formas: (1) rastreo directo y (2) rastreo por
generadores. El rastreo directo es el proceso de identificar y asignar los costos a un objeto de
costo que esté especifica o fisicamente asociado con un objeto de costo. [...] El rastreo por
generadores —son factores que ocasionan cambios en el consumo de los recursos, en el
consumo de las actividades, en los costos y en los ingresos— implica el uso de generadores
para asignar costos a los objetos de costo” (Hansen & Mowen, 2007).

“Cuando no existe relacion causal entre el costo y el objeto del costo o que el rastreo
no es econémicamente factible, la distribucion de los costos indirectos entre los objetos de
costo recibe el nombre de distribucion [..] y se basa en los vinculos de conveniencia o
afectacion” (Hansen & Mowen, 2007). Se debe prestar atencion a las asignaciones arbitrarias
de los costos, ya que reducen la exactitud general de las asignaciones de costo.

Causantes del costo

"Una causante del costo es una variable, tal como el nivel de actividad o de volumen,
que afecta causalmente los costos en un periodo determinado. Es decir, existe una relacion
de causa y efecto entre un cambio en el nivel de actividad o volumen y un cambio en el nivel
de los costos incurridos” (Horngren, Datar, & Foster, 2007).

La causante del costo de un costo variable es el nivel de actividad o de volumen cuyos
cambios ocasionan cambios proporcionales en el costo variable. Los costos que son fijos a
corto plazo no tienen una causante del costo a corto plazo, pero pueden tenerla a largo plazo
0 a otro nivel del objeto de costo.
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1.2.2. Clasificacion de costos

Los costos pueden ser clasificados desde muy diversas perspectivas que variaran
atendiendo al analisis concreto que en cada momento se pretenda realizar o a la aplicacion
que se quiera hacer de esa clasificacion (costos diferentes para propoésitos diferentes). A los
efectos de esta aplicacion practica sélo se trabaja con las siguientes categorias de clasificacion:
por (1) comportamiento, (2) trazabilidad, (3) funcidn, (4) origen de la informacion y (5) momento
de cdlculo. Algunos criterios se utilizan con mas frecuencia que otros e incluso lo mas habitual
es utilizar una combinacion de los mismos.

Clasificacion por el comportamiento

En un nivel basico, los costos pueden ser clasificados en costos variables o fijos en
funcion de su relacion con el nivel de actividad de la empresa.

"El costo fijo es aquel que no guarda, por lo general, una relacion directa con el
volumen de actividad y no varfa, por tanto, ante cambios en los niveles de la misma que se
puedan originar dentro de un rango relevante” (Wild, Shaw, & Chiappetta, 2012). Ejemplos
tipicos de costos fijos en las empresas son un buena parte de los costos de personal,
amortizacion del inmovilizado, alquileres, etc.

"El costo variable es aquel cuyo importe depende del volumen de actividad que se
prevé alcanzar” (Wild, Shaw, & Chiappetta, 2012). Es un costo para el que existe correlacion
directa entre su importe y el volumen de actividad al que se refiere. Entre los costos variables
destacan los consumos de mercaderfas, materias primas y otros aprovisionamientos, por
ejemplo.

En un intermedio tenemos los costos mixtos, comunmente llamados costos
semivariables son los que incluyen elementos fijos y variables en su evolucion. Este es el caso
de determinados suministros, como la energia, por ejemplo que contiene un componente fijo
y otro variable en funcion del consumo.

Clasificacion por trazabilidad

Esta clasificacion considera la posibilidad de asignar los costos a los denominados
objetos de costos y que puede ser las actividades, centros de costos y productos.

Los costos directos son los que pueden ser asignados (afectados) de forma inequivoca
y directa al objeto de costo. Los costos indirectos son los que precisan de criterios de reparto
subjetivos para poder asignados. Ello es consecuencia de que son consumidos
simultaneamente por dos 0 mas objetos de costos, por lo que hay que utilizar algun criterio
de reparto para poder hacer la asignacion.

Los costos directos se identifican plenamente con una actividad, producto o fase del
mismo, departamento, etc. (). el sueldo de la secretaria del director de ventas es un costo
directo del departamento de ventas). Como se puede observar, los costos pueden ser directos
en relacion con una seccion, pero indirectos en relacion con un producto. Los costos
indirectos no pueden identificarse con un producto determinado (g]. la depreciacion).
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Clasificacion por funcion

Con fines de determinacion de los diferentes conceptos de costos atendiendo al
motivo de su aparicion, y sobre todo para facilitar la determinacion del resultado del ejercicio,
los costos pueden ser clasificados en costos del producto y costos del periodo.

"Los costos del producto son aquellos costos que pueden ser identificados con la
compra o produccion de productos para su venta; estos costos son inventariables hasta el
momento de su venta. Desde el punto de vista de fabricacion, los tres principales elementos
de costos de los productos son: materiales directos, mano de obra y costos indirectos de
fabricacion” (Wild, Shaw, & Chiappetta, 2012). Estos tres conceptos se vinculan con el
producto, de forma tal que pasan a ser costos incorporados a los inventarios.

"El costo del periodo se presume que beneficia Unicamente al ejercicio en el que se ha
incurrido, y, por tanto, se consume en el gjercicio econdmico contable” (Wild, Shaw, &
Chiappetta, 2012). Los costos del periodo suelen agruparse en: gastos operativos, de
comercializacion, de administracion y de financiacion.

Clasificacion por origen de la informacion

Los costos externos son los que proceden de la contabilidad financiera o externa, y se
comunican a la contabilidad de costos por medio del control externo. Los costos calculados
son los elaborados en el &mbito especifico de la contabilidad de costos.

Clasificacion segun el momento de cdlculo

Si nos fijamos en el momento en que se calculan estos, podemos distinguir costos
historicos y predeterminados, normales o estandar. El analisis de toda la problematica
relacionada con los costos que se origina como consecuencia del proceso productivo, puede
realizarse desde dos perspectivas temporales distintas. Por una parte a la empresa le puede
interesar saber qué es lo que ha sucedido y como se ha llevado acabo ese proceso productivo.
Para poder conocerlo, tendréa que recabar informacion acerca de todos los costos que se han
producido en ese ejercicio que se intenta analizar. Se trata por consiguiente de estudiar una
serie de costos realizados, es decir, son costos que se han originado ya en la empresa. Cuando
la contabilidad de costos trabaja con estos costos en que ya se han incurrido, se dice que esta
actuando con costos historicos o reales. Pero en muchas otras ocasiones a la empresa le
interesa conocer no tanto lo que ha pasado, sino lo que puede suceder durante el ejercicio.
Para poder realizar un estudio de algo que aun no ha sucedido, no le queda mas remedio
que predecir todos los acontecimientos que segun su entender van a suceder, y en funcion
de ellos calcular los distintos costos en los que tendra que incurrir para poder llevarlos a cabo.
Por ejemplo, tendra que preestablecer cuanta materia prima va a consumir y cuanto le
costara, cuanta mano de obra va a necesitar y cuanto le pagara, etc.

Los costos estandar calculados a priori constituye la herramienta principal del llamado
control de gestion, ya que nos permite apreciar claramente la eficiencia de cada puesto de
trabajo y el rendimiento del material utilizado, comparando los resultados obtenidos con las
correspondientes normas, estandar o patrones.
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1.2.3. Sistemas de costeo

En la contabilidad actual, existen diferentes tipos de sistemas que se usan para generar
informacion para diferentes propositos. Dependiendo de cdémo se acumulan los costos para
costear la produccion, los sistemas de costeo tradicionales se clasifican en:

Sistema de costeo por ordenes de trabajo

"En el sistema de costeo por érdenes de trabajo, el objeto del costo es una unidad o
multiples unidades de un producto o servicio distinto llamado trabajo. Cada trabajo utiliza
una cantidad diferente de recursos. El producto o servicio es con frecuencia una sola unidad.
Cada producto es Unico y distinto. El costeo por érdenes de trabajo también se utiliza para
costear multiples unidades de un producto diferente. Puesto que estos productos y servicios
son distintos, el sistema de costeo por érdenes de trabajo acumula costos por separado para
cada producto o servicio” (Horngren, Datar, & Foster, 2007).

Sistema de costeo por procesos

"En el sistema de costeo por procesos, el objeto del costo son unidades idénticas o
similares de un producto o servicio. En cada periodo, el sistema de costeo por procesos divide
los costos totales de producir un producto o servicio idéntico o similar entre el nimero total
de unidades producidas para obtener un costo unitario. Este costo unitario es el costo unitario
promedio que se aplica a cada una de las unidades idénticas o similares producidas en ese
periodo” (Horngren, Datar, & Foster, 2007).

1.3. Business Segment Reporting
1.3.1. Generalidades

"Un segmento es una parte o actividad de una organizacion sobre la que los
administradores desean datos de costos, ingresos o beneficios. Ejemplos de segmentos
incluyen las divisiones de una empresa, los territorios de ventas, tiendas individuales, centros
de servicio, plantas de fabricacion, departamentos de marketing, clientes individuales y lineas
de productos” (Garrison, Noreen, & Brewer, 2006).

Una descentralizacion eficaz requiere informacion por segmentos. Ademas de la
cuenta de resultados en toda la compafiia, se necesitan informes para los segmentos
individuales de las organizaciones. Estos estados de resultados segmentados son Utiles en el
analisis de la rentabilidad de los segmentos y la medicion del desempefio de los segmentos.

1.3.2. Centros de Responsabilidad

Las empresas descentralizadas suelen categorizar sus segmentos de negocio en los
centros de costos, centros de beneficio y centros de inversion en funciéon de la responsabilidad
de los gerentes del segmento. En general, se define como centros de responsabilidad
ampliamente a “cualquier parte de una organizacion cuyo administrador tiene el control de
las actividades de la misma” (Anthony & Govindarajan, 2004), es decir, de costos, ingresos o
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inversion en activos netos o brutos. Los centros de costos, centros de beneficio y centros de
inversion son todos conocidos como centros de responsabilidad.

v Centro de costos: “Es un segmento de negocio cuyo administrador tiene
control sobre los costos, pero no sobre los ingresos o inversion.
Departamentos de servicios tales como contabilidad, finanzas, administracion
general, legal, personal y asi sucesivamente, por lo general se considera que
son centros de costos. Ademas, las instalaciones de fabricacion son a menudo
consideradas como centros de costos. Se espera por lo general que los
gerentes de centros de costo tiendan a minimizar los costos al tiempo que
proporcionan el nivel de los servicios o la cantidad de productos demandados
por las otras partes de la organizacion” (Garrison, Noreen, & Brewer, 2006).

v" Centro de beneficios: “Es cualquier segmento de negocio cuyo administrador
tiene control sobre los costos y los ingresos. Como un centro de costos, un
centro de beneficios generalmente no tiene control sobre la inversion.
Gerentes de los centros de beneficio a menudo son evaluados mediante la
comparacion de beneficio real respecto del beneficio especifico o
presupuestado. Estados de resultados segmentados se deben utilizar para
evaluar el desempefio de los administradores de centros de beneficio”
(Garrison, Noreen, & Brewer, 2006).

v Centro de inversién: "Es cualquier segmento de una organizaciéon cuyo
administrador tiene control sobre los costos, los ingresos y las inversiones en
los activos de explotacion. Centros de inversion se evalian generalmente
usando el retorno de la inversion o medidas de ingreso residual” (Garrison,
Noreen, & Brewer, 2006).

1.3.3. Los costos rastreables y comunes

"El aspecto mas desconcertante de los estados de resultados segmentados es
probablemente el tratamiento de los costos fijos. Durante la preparacion de los estados de
resultados segmentados el costo fijo se divide en dos partes una es el costo rastreable y otra
es el costo comun. Solo los costos identificables son asignados al segmento. Si un costo no
es rastreable entonces no se asigna a los segmentos” (Garrison, Noreen, & Brewer, 2006).

v" Costos rastreables: “Es un costo que se incurre debido a la existencia de un
segmento. Si el segmento no hubiera existido, no se habria incurrido en el
costo; y si el segmento fuera eliminado, el costo desapareceria” (Garrison,
Noreen, & Brewer, 2006).

v Costos comunes: "Es un costo fijo que soporta las operaciones de mas de un
segmento, pero no es rastreable en su totalidad o en parte a cualquier
segmento. Incluso si un segmento se eliminara por completo, no habria
ningun cambio en el verdadero costo comun” (Garrison, Noreen, & Brewer,
2006).
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La identificacion de los costos rastreables y comunes es crucial en la informacion por
segmentos, ya que los costos rastreables se imputan a los segmentos y los costos comunes
no. En situaciones reales, es a veces dificil de determinar si un costo debe clasificarse como
rastreables o comun. “La pauta general es tratar a los costos como rastreables Unicamente si
desaparecerfan con el tiempo si el segmento desaparece” (Garrison, Noreen, & Brewer, 2006).

1.3.4. Segment Reporting, rentabilidad por segmento y medidas de desempefio

Se necesita un tipo diferente de estado de resultados para evaluar el rendimiento de
un centro de responsabilidad. Este estado de resultados debe hacer hincapie en el
desempefio del segmento méas que en el de la empresa en su conjunto. El formato de estado
de resultados por margen de contribucion se utiliza para evaluar el desempefio de los
diferentes segmentos.

"Existen dos tipos de mediciones de desempefio que se puede realizar sobre centros
de responsabilidad [..]. Una medida del desempefio se enfoca en lo que hacen los
responsables del centro, usada tanto para planificar, coordinar y controlar las actividades
diarias del centro como para motivar a los responsables de las distintas areas de la
organizacion; la otra, medicion del desempefio econdmico, hace foco en qué tan bien se esta
desempefiando el centro como entidad econdmica o unidad de negocio” (Anthony &
Govindarajan, 2004).

El desempefio de un centro de responsabilidad siempre es medido por el resultado
neto. Sin embargo, existen diversas medidas que permiten medir el desempefio de los
responsables del centro. Estas medidas estan implicitas en el modelo de estado de resultados
que se presenta en la Figura 1.

Ventas 1.000
- Costos de ventas (600)
- Costos variables (180)
Margen de contribucién 220
- Costos fijos incurridos por el segmento (90)
Margen del segmento 130
- Costos corporativos controlables (10)
Resultado controlado 120
- Otros costos corporativos (20)
Resultado antes de impuestos 100
- Impuestos (35)
Resultado Neto 65

Figura 1: Ejemplo de estado de resultados de un segmento. Fuente: Garrison, Noreen, & Brewer, 2006
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Margen de contribucion

El margen de contribucion refleja la diferencia entre los ingresos vy los costos variables.
Esta forma de medicion hace hincapié en la maximizacion de la contribucion. A pesar de ser
una medida “grosera” por no considerar a los costos fijos, es de facil comprension para
evaluaciones rapidas y en especial para controlar la eficiencia y productividad de los
empleados en el corto plazo.

Por otro lado, el margen de contribucion es de gran utilidad en las decisiones relativas
a los cambios a corto plazo en el volumen, como la fijacion de precios de pedidos especiales
que implican la utilizacion de la capacidad existente.

Margen del Segmento

"El margen de segmento se obtiene deduciendo los costos fijos v los rastreables de
un segmento del margen de contribucion. Representa el margen que esta disponible después
que un segmento ha cubierto la totalidad de sus propios costos. El margen de segmento es
el mejor indicador de la rentabilidad a largo plazo de un segmento, ya que incluye solo
aquellos costos que son causados por el segmento. Si un segmento no puede cubrir os costos
propios, entonces ese segmento probablemente no deberia ser retenido (a menos que tenga
un importante efecto secundario de otros segmentos)” (Garrison, Noreen, & Brewer, 2006).

Esta medida refleja la contribucion del segmento al desempefio global de la empresa.

Resultado controlado

Los costos corporativos puede ser parcialmente controlados por los responsables de
cada centro y su influencia puede tener impacto en el desempefio de la empresa. Si estos
costos pueden ser rastrados al segmento, entonces una buena medida de desempefio es el
resultado controlado, que implica deducir del margen del segmento los costos corporativos
controlables.

Resultado antes de impuestos

Esta medida de desempefio incorpora todos los costos —corporativos
independientemente de si se trata de costos controlados o no bajo el argumento de que los
costos incurridos por el staff de la corporacion contribuyen a los resultados del segmento.

Resultado neto

Al resultado antes de impuesto simplemente se le descuenta el efecto fiscal. Es
importante ver esto en caso de que los segmentos tengan impactos diferentes producto de
los impuestos. Caso contrario, serfa indiferente medir el desempefio antes o después de
impuestos.

Vale la pena destacar que muchas veces estas medidas de tipo monetarias se suelen
relativizar, es decir, escribir en forma porcentual para facilitar la comparacion entre segmentos
muy diferentes. La regla general es establecer relacion de estas mediciones respecto a las
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ventas del segmento, que se conoce como analisis vertical, o sobre el total de la empresa,
también llamado anélisis horizontal.

1.4. Precios de transferencia

En las organizaciones descentralizadas, gran parte del poder de la toma de decisiones
reside en sus subunidades individuales. En estos casos, el sistema de control administrativo
utiliza con frecuencia precios de transferencia para coordinar las acciones de las subunidades
y evaluar su desempefio.

“Un precio de transferencia es el precio que cobra una subunidad (departamento o
division) por un producto o servicio que otorga a otra subunidad de la misma organizacion.
El precio de transferencia crea ingresos para la subunidad vendedora y costos de compra
para la unidad compradora, afectando asi la utilidad operativa de cada subunidad. Estas
utilidades operativas se pueden utilizar para evaluar el desempefio de las subunidades y para
motivar a sus gerentes. Al producto o servicio transferido entre las subunidades de una
organizacion se le llama producto intermedio. Este producto puede ser procesado mas
adelante por la subunidad que lo recibe, o bien revenderse a un cliente externo” (Horngren,
Datar, & Foster, 2007).

Como en todos los sistemas de control administrativo, los precios de transferencia
deben ayudar a alcanzar las estrategias y metas de la compafia y encajar en la estructura
organizacional. El precio de transferencia también debe ayudar a la alta gerencia a evaluar el
desempefio de las subunidades individuales y sus gerentes.

Existen cuatro métodos para determinar los precios de transferencia:

v" Precios de transferencia basados en el mercado.

v" Precios de transferencia basados en el costo: Puede ser un costo real o un
costo presupuestado; en ocasiones incluye un margen de ganancia o utilidad
marginal que representa un rendimiento de la inversion de una subunidad.

v" Precios de transferencia negociados entre en las subunidades vendedoras y
las compradoras.

v" Precios de transferencia duales: Consiste en usar dos métodos diferentes de
precios para determinar los precios de la transaccion para cada subunidad; al
final del ejercicio todas las diferencias deben ser ajustadas y eliminadas, por
ello no afecta la medicion del desempefio de los gerentes de las subunidades.

1.5. Cierre del capitulo

A lo largo de este capitulo se hizo un resumen con temas claves de la tematica a
abordar en el presente trabajo. La misma surge de los resultados de la lectura de diversos
autores clave en estos aspectos.
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Concluido el mismo se tiene en claro que la contabilidad de gestion es la esfera del
conocimiento que permite desarrollar la tarea de administrar una empresa en base a
informacion contable interna.

Para conocer el desempefio y los resultados de una empresa se vuelve vital no sélo
conocer las ventas, sino también los costos en sus diferentes tipos. Hay que tener presente
que diversas actividades implican distintos costos y distintas formas de comportamiento de
los mismos. Es por ello que en empresas de todo tamafio con actividades descentralizadas,
la herramienta del Business Segment Reporting es lo que ayuda a dar cuentas por separado
de los diferentes segmentos.

En el Business Segment Reporting son habituales las actividades de asignacion de
costos y establecimiento de precios de transferencia, tareas que requieren de profesionalismo,
conocimiento, disciplina y metodologia para el logro de resultados confiables que sirvan de
sustento para la toma de decisiones y para la planificacion estratégica.

En el Anexo A se presenta una red conceptual elaborada por el autor que sintetiza los
temas de este capitulo.

En lo sucesivo se vera como poner en practica todos los contenidos conceptuales en
una situacion real y particular de una empresa PyME del interior de la provincia de Cordoba.
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Capitulo N°2 | Relevamiento y metodologia de trabajo

Alo largo del capitulo se realiza, en primer lugar, la presentacion de la empresa objeto
de estudio, sus caracteristicas y problematicas. En sequndo lugar, se plantea la metodologia
a sequir para la resolucion de la situacion problema que atraviesa la organizacion.

2.1. La empresa objeto de estudio
2.1.1. Generalidades

Stark S.A. es una empresa familiar de tipo PyME del interior de la provincia de
Cordoba, surgida como tal a principios de 1957. La compafiia opera cuatro divisiones
principales:

v Maderas Lannister; Dedicada a la fabricacion y venta de implementos
agricolas en madera, postes, varillas, mangas, cargadores de hacienda y
tranqueras, entre otros.

v" Transporte Targaryen: Con una flota de camiones modernos, brinda
servicios de flete por todo el pals, tanto de cargas generales, como de
cargas peligrosas.

v" Autoelevadores Baratheon: Esta unidad de negocio presta servicios de
alquiler de autoelevadores y gruas.

v" Ferreteria Greyjoy: Dedicada a la comercializaciéon mayorista y minorista
de productos de ferreteria, con mas de 10.000 articulos en stock.

Sus actividades se desarrollan en el ambito nacional, razon por la cual su localizacion
estratégica, en el centro del pals, permite a Stark S.A. ofrecer sus productos y brindar sus
servicios a lo largo y ancho del territorio argentino, convirtiéndose ésta en una importante
ventaja competitiva.

Actualmente la empresa cuenta con una cartera de clientes con un aproximado de
9.500 registros y con 2.500 proveedores. La tabla de la Figura 2 resume los principales de
cada tipo.

El plantel de personal esta integrado por 45 personas, siendo 3 vendedores, 1
despachante, 7 administrativos, 10 choferes de camiones, 2 choferes de autoelevadores, 14
operarios de fabrica, 1 supervisor de fabrica, 1 supervisor de cargas y descargas y 4 operarios
de cargay descarga y 2 personas de maestranza.

" La empresa Stark S.A. es un nombre ficticio para proteger la identidad de la empresa real
con la que se ha trabajado en la presente aplicacion. También lo son los personajes y los nombres de
las divisiones. El material numérico con el que se trabajara también ha sido afectado de un coeficiente,
que no afectaré las conclusiones ni los resultados a los que se arribe, pero si posibilitard cuidar los
intereses de la organizacion, ya que se trata de informacién estratégica de gestion.
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Maderas Productores forestales y

Estancias y productores  scerraderos del NOA
agropecuarios del centro del

Fabrica pafs Campione, Coop La Historica,
Tornisur

Transporte YPF, Ceramica San Lorenzo, Volvo (Agecer), Tanques Fangio
Bercovich SACIFIA, AGD S.A., Larrosa Camiones S.A.

Autoelevadores Yoma Motores, Tanacorsa, Ind. Secco, Gomeria Altamirano
distribuidores 'y corralones
varios

Ferreteria Ecowin, UNRC, APESA, OLEGA,, Acindar, Dewalt, Makita, Bosch,
Ingenieria Electrica, Ing. Lunardi, 3M, Tel, Barbuy Team S.A.
Ing. Méndez, IVECOR, TGN (Crossman, BTA), Bulonfer

Figura 2: Principales clientes y proveedores de Stark S.A. Fuente: Elaboracidn propia

Si bien la empresa no cuenta un organigrama formalmente definido, podriamos decir
que la estructura funcional interna se representa adecuadamente por medio de la Figura 3:

Direccion General

Administracion,
Ing. y Proyectos

Recursos
Humanos

Maderas Ferreteria Transporte Autoelevadores

Figura 3: Organigrama de Stark S.A. Fuente: Elaboracion propia

El predio de la empresa es de 2,5 hectareas y consta de 4 galpones, donde funcionan
el salon de ventas, la fabrica, un taller, un depdsito; oficinas administrativas y hasta tanques
propios de almacenaje de hasta 100.000 litros de combustible para el funcionamiento de los
camiones.
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Los origenes de la empresa nos remontan a Eddard Stark, quien con su camion dio
inicio a las primeras actividades de transporte. Luego con la incorporacion de sus hijos
varones, a mediados de los 80's, el transporte crecié y pronto se incorporé la compra-venta
de maderas. A principios de los 90's se comenzd con una incipiente actividad fabril y en los
2000 se anexaron las restantes unidades como desprendimientos de los servicios brindados
por la empresa. Surgen asi la ferreteria y el servicio de alquiler de autoelevadores.

Actualmente la empresa familiar esta a cargo de la segunda generacion, los hermanos
Robb y Jon, y esta trabajando también la tercera generacion.

2.1.2. Situacion actual de los negocios de Stark S.A.

La empresa actla en los sectores secundarios y terciarios de la actividad econémica,
a saber:

v En el sector secundario con la planta industrial dedicada a la produccion
de implementos agropecuarios en madera dura;

v En el sector terciario, con la comercializacion de los productos que fabrica,
la compra-venta de madera en bruto, postes, varillas y alambres y con los
rubros ferreterfa (mayorista/minorista) 'y servicios (transporte vy
autoelevadores).

En lo que respecta a maderas, tanto en la comercializacion como en la produccion,
Stark S.A. se encuentre dentro de las principales en su rubro en el centro del pais. La zona de
influencia directa (centro y sur de la provincia de Cordoba) esté atendida por la empresa con
aflos de trayectoria. Reconocidos por la marca “Maderas Lannister”, los productos pueden ser
vistos en innumerables campos de la zona, con muy buen nivel de reputacion y satisfaccion
de los clientes.

El transporte cuenta con una moderna flota de unidades destinadas a dos grandes
grupos de clientes: de cargas generales, donde se transporte ceramica, cereales, telgopor,
arena, grava, pegamento, entre otros; y de cargas peligrosas, abocados al servicio de la
petrolera YPF. Ademas esta unidad de la empresa brinda servicios de reparto en la ciudad y
proximidades de los productos que se comercializan a través de Maderas y Ferreteria.
También se esta incursionando en el transporte internacional dentro del Mercosur.

Autoelevadores es una unidad de negocios que brinda servicios de alquiler por hora
con vehiculos y choferes propios segun el requerimiento de cada cliente. Los principales
clientes son fabricas, distribuidores, empresas constructoras y corralones de la ciudad sede de
la empresa. En este rubro, y contando con cinco unidades en servicio permanente, la empresa
tiene una gran presencia en el mercado local.

El rubro Ferreterfa, uno de los mas nuevos dentro de las unidades de negocio del
grupo, ha tenido un gran impacto local, desplazando a gran cantidad de competidores en el
segmento “cliente de ciudad” y consolidandose como el principal para el cliente del agro. Esta
posicion ha sido ganada por algunos factores importantes para los clientes, como por
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ejemplo, el nivel de servicios, la atencion especializada, el amplio stock, la ubicaciéon y facil
acceso, y por supuesto, los precios.

2.1.3. La situacion-problema de la empresa

Al igual que muchos otros empresarios PyME, los duefios de Stark S.A. no saben
donde estan parados, no logran alcanzar sus objetivos y se sienten esclavos de sus propios
negocios. Pareciera que se acostumbraron a vivir en el dia a dia y sin planificacion, algo que
les permite sobrevivir pero no crear una empresa sustentable.

Del relevamiento inicial, se observan los siguientes problemas:

La empresa no sabe ddnde esta parada

Tarde o temprano el empresario termina confesando que tiene la sensacion de no
saber donde esta parado. ;Qué quiere decir? Simplemente que no entiende a su propia
organizacion. Se acostumbro a vivir en el dia a dia y a sequir subsistiendo, pero en realidad
no tiene claro donde esta su negocio o qué esta pasando realmente.

Se fijan muchos objetivos que nunca cumple

Cuando algo preocupa, para calmar la ansiedad, es habitual ponerse el objetivo de
solucionarlo, logrando asi que momentaneamente el problema desaparezca. Pero se deberia
de superar la simple enunciacion para dotarlo de un horizonte temporal, un presupuesto y
una definicion clara de lo que se espera obtener. El mayor riesgo de fijar objetivos y no
cumplirlos es que con el tiempo empezamos a frustrarnos. Asi, nos convencernos de que no
servimos para esto, algo que puede no ser cierto. Pasd con proyectos similares al que intenta
arribar este trabajo, o con el tan ansiado proyecto de implementacion de stock siempre
truncado y en la “carpeta de los pendientes”.

Si los duerios se van de la empresa nada funciona

Seguramente, algunas cosas si funcionarian y otras no tanto. Esta idea arraigada en
los duefios esta alimentada en parte por el problema del apartado siguiente y en parte por la
falta de mecanismos de control cruzado en las areas y funciones clave.

Es imposible delegar responsabilidades

Esta situacion es similar a la anterior. Delegar implica asumir que alguien puede
equivocarse. Y no hay que olvidar que hacerlo sin una planificacion es la principal causa de
fracaso. La falta de definicion de parametros e indicadores que determinan si la tarea se esta
realizando bien o no, es la principal causa.

No se sabe exactamente si la empresa gana o pierde

:De qué sirve poner tanto esfuerzo en algo si no se sabe si realmente genera o no
beneficios? El problema es que saberlo no es facil, requiere conocimientos y metodologia. Las
finanzas no son simples, la razén no alcanza para entenderlas. Asi como es imposible
aprender matematicas simplemente leyendo un libro, tampoco se pueden comprender de
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esa forma la economia y las finanzas de una empresa. La profesionalizacion y el cambio de
paradigmas parecieran ser la clave para revertir esta situacion.

No se sabe qué se vende realmente

El crecimiento tipico de este tipo de empresas, caracterizado por la alta diversificacion
de las actividades econdmicas en muy poco tiempo (en el caso de Stark se pasd de un
funcionamiento “tipo kiosco” a una empresa con varias unidades de negocios en menos de 3
afos). Si no se tiene en claro qué se vende, se corre el riesgo de dejar de vender simplemente
por dejar de ofrecer lo que realmente querfan los clientes.

Se siente que cuanto mds crece la empresa peor esta

Crecer implica mas movimiento, operaciones e informacion para analizar. Significa
empezar a conocer las tan temidas finanzas. La clave es entender en cada etapa lo que me
esta pasando e ir construyendo la empresa a medida que crece. El crecimiento debe ser
escalonado, para tener tiempo para analizar el modelo de negocios. Cuando esto se da de
manera abrupta como en el caso de Stark S.A., los resultados se sienten: informacién no
centralizada, falta de esquemas de control, necesidades de informacién no satisfechas,
sistemas de informacion inapropiados para el giro de los negocios, entre otros.

Luego de recorridos los puntos anteriores y teniendo presente el marco tedrico del
capitulo anterior, se hace evidente que lo que Stark S.A. necesita es profesionalizar su gestion,
implementar la metodologfa del Business Segment Reporting y comenzar a tomar decisiones
basada en informacion clave para cada unidad de negocio y para la empresa como un todo.

2.2. Metodologia

En funcion del relevamiento inicial, y en conjuncién con los conceptos expuestos en
el capitulo 1, se puede establecer una metodologia de trabajo que permita llevar adelante el
proyecto de Business Segment Reporting en la empresa.

A continuacion se enumeran y explican brevemente cada uno de los pasos
metodoldgicos, cuya aplicacion practica y profundizacion podra apreciarse en los proximos
capitulos:

1. Definicion de los segmentos: Consiste en identificar cuales seran los objetos de costo
relevantes a ser analizados de manera separada y sobre los que se espera obtener
informacion. Podran ser unidades de negocios o sub-unidades, de acuerdo a la
necesidad de la empresa.

2. Estudios por segmento: Una vez individualizados los distintos segmentos, se debe
proceder a identificar los ingresos, los costos variables y los costos fijos propios de
cada uno. Esto implica interiorizarse sobre las actividades que cada segmento
desarrolla, conocer y comprender la realidad de cada unidad de negocio de la
empresa y la légica de funcionamiento.
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Estudio de costos corporativos: En esta etapa se revisa el plan de cuentas existente y
se busca determinar cuéles son los costos comunes (gastos de comercializacion,
administrativos y financieros) y cuales son trazables a los segmentos.

Disefio del reporte objetivo: Con la informacion recabada en los pasos previos, lo que
se busca es armar el reporte, es decir, estructurar el modelo de informe que se le
entregara periddicamente a la empresa. También se definen en este punto las formas
de exposicion, la periodicidad, las unidades a utilizar e indicadores que se pudieran
obtener.

Evaluacién de las fuentes de informacién: En pos de obtener los datos necesarios para
completar el reporte objetivo, se debe revisar la informacion existente de los distintos
procesos, planillas, documentacion y sistema que la empresa tenga en vigencia. Esto
implica relavar los medios actuales y determinar nuevas necesidades de informacion
y/o redefinicion de formas de registracion actuales.

Implementacién de nuevas metodologias para la informacion: Consiste en llevar a la
practica las nuevas fuentes, adecuaciones y/o redefiniciones del paso previo.
Definicion de criterios para el tratamiento de ingresos y egresos: En esta etapa se
toman decisiones respecto de los precios de transferencias entre segmentos o UENS,
asi como también los diferentes criterios de asignacion de costos.

Recopilacién y procesamiento de datos: Tal como su nombre lo indica, esta actividad
implica el trabajo de campo en su maxima expresion. Esto es, recolectar datos,
elaborar planillas de resumen y dejar las bases del punto siguiente.

Elaboracion del reporte segmentado: Con base al item 8, se procede a rellenar el
informe objetivo de acuerdo a la periodicidad establecida o requerida por la empresa.
Evaluacion: Constituye el cierre final y la parte mas rica de todo el trabajo. Aqui se
pone en juego la expertise del profesional. Implica analizar a la luz los resultados
obtenidos conjugando los conocimientos sobre contabilidad, costos, giro de los
negocios y mercado en el que se desempefia la empresa. También se pueden incluir
cursos de accion recomendados que ayuden al tomador de decisiones en el
desempefio de sus funciones.

2.3. Cierre del capitulo

Culminado este segundo capitulo, tenemos una idea cabal de la realidad a la que nos
enfrentamos con la consecucion de los objetivos de este proyecto. Basicamente conocimos
la historia de Stark S.A. y se presentd la problematica, por medio de la cual se pudo apreciar
la necesidad de implementar el Business Segment Reporting.

Luego, en la seqgunda parte del capitulo, se sintetizaron las etapas de la metodologia
de trabajo a ser aplicada en lo sucesivo. Por medio de la misma se logra comprender el
alcance del proyecto, el volumen de trabajo y el concepto tedrico bajado a la realidad de
llevarlo a la practica.

Ahora si estamos en condiciones de avanzar a la aplicacion propiamente dicha.
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Capitulo N°3 | Disefio del reporte objetivo

En este capitulo se diagrama el reporte de resultados por segmento deseado, el plan
de cuentas involucrado y los conceptos que lo alimentan. Asi mismo se estudia el origen de
la informacion, la necesidad de cambios en la forma en que se registra actualmente y/o

incorporacion de nuevos registros.

3.1. Los segmentos objetivos

Como se pudo apreciar en el capitulo anterior, Stark S.A. cuenta con UENs muy
diversas y requiere conocer los resultados alcanzados por cada una. Del relevamiento de
necesidades de la empresa se extrajeron como relevantes los segmentos que se exponen en
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Figura 4: Segmentos objetivos de Stark S.A. Fuente: Elaboracion propia

En el primer nivel esta la empresa como un todo, por lo que seré el consolidado de
las distintas unidades de negocio. En el siguiente nivel estan las unidades de negocio de Stark
S.A. con sus principales sub-unidades. De manera sintética, podemos definir los segmentos
como sigue:

1. Transporte: Es la UEN que realiza los servicios de transporte, tanto para terceros

como para la propia empresa. Se subdivide en:
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a. Transporte de Cargas Generales: Totaliza las actividades de transporte
de cargas paletizadas para terceros, como asi también los fletes de
maderas, postes, varillas y productos de fabricacion propia de la UEN
Maderas.

b. Transporte de Cargas Peligrosas: Incluye los servicios prestado con los
camiones tanque (cisterna) para la provision de combustibles a las
estaciones de servicio del cliente YPF S.A.

2. Autoelevadores: En este segmento se acumulan los resultados de los servicios de
alquiler de autoelevadores a terceros para carga y descarga de mercancias.

3. Maderas: Es la UEN que desarrolla actividades de compra-venta de productos para
el hombre de campo. De acuerdo al tipo de producto comercializado podemos
distinguir entre las siguientes subdivisiones:

a. Fabrica: Es el segmento que refleja las actividades de produccion
industrial de la empresa. En ella se encuentran todos los productos de
fabricacion propia en madera dura como tranqueras, bretes,
cargadores y basculas, entre otros.

b. Maderas (propiamente dicho): Agrupa todo lo referente a la
comercializacion de productos de madera que no tengan su origen
en la produccion, es decir, proceden de diversos proveedores. Estos
productos son postes, varillas, cafias, caflizos.

c. Articulos Rurales: Aqui se concentra los productos de terceros
comercializados por la empresa, cuya esencia no sea la madera.
Encontraremos aqui familias de productos tales como alambres,
tejidos, aguadas, comederos y bebederos, electrificadores, etc.

4. Ferreteria: Este segmento resumen las actividades comerciales de la UEN del
mismo nombre.

3.2. Estudios por segmento

Los estudios por segmento se agrupan de acuerdo al tipo de actividad econémica, ya
que a pesar de las diferencias, tanto ingresos como egresos tienen comportamientos similares
dentro de cada agrupacion.

3.2.1. Transporte y Autoelevadores

Estas dos actividades se asemejan entre si porque se trata de prestacion de servicios.
Ademas dichas prestaciones se basan en la utilizacion de vehiculos para la concrecion de las
mismas. Si bien la UEN Transporte es mas compleja que la UEN Autoelevadores, se pueden
reconocer conceptos de costos similares. Entre los costos variables encontramos:

v" Sueldos Choferes (variable) v" Neuméticos
v Combustibles v/ Mantenimiento preventivo
v Lubricantes v Peajes y Fitosanitarios (*)
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v' Gastos en ruta (%) v" Otros costos variables
v" Gastos de Aduana (*)
Por el lado de los costos operativos de las UEN de servicios podemos tenemos:

v" Sueldos choferes (fijo) v" Comisiones Varias (*)

v Ropa v" Control Satelital (*)

v' Patentes (*) v' Multas (%)

v" Psicofisico Choferes v Repuestos y Reparaciones
v Seguros v Otros costos fijos

v" Lavados (%)

(*) Sdlo para la UEN Transporte.

Los costos variables tienen correlacion con los km recorridos para el caso de la UEN
Transporte y con las horas de servicios prestadas en el caso de la UEN Autoelevadores. Los
costos operativos tienen un comportamiento predominantemente fijo.

Al ser actividades de servicios, en ambos casos los costos son consumidos al final de
cada periodo, ya que se devengan al momento de la prestacion de los mismos por la
caracteristica propia de los servicios que los hace no almacenables.

3.2.2. Fabricacion
Esta UEN se caracteriza por presentar las complejidades de una actividad productiva.
En materia de costos variables tenemos:

v Materiales: maderas, herrajes, bulones, otros.

v Mano de obra.

v" Costos indirectos de fabricacion: insumos (mechas, correas, cuchillas, disco de
corte, lijas, etc.), fletes de materias primas, otros.

Los costos operativos de esta UEN incluyen:

v" Sueldos supervisores (fijo) v Repuestos y Reparaciones
v Ropa v Otros costos fijos
v Energia

Esta UEN fabrica alrededor de 340 productos diferentes (esta cifra incluye las
variantes en los largos) y aunque el modo de producir es bastante artesanal, se puede hacer
una estandarizacion de los costos ocurridos por la produccion de cada articulo.

3.2.3. Maderas, Articulos Rurales y Ferreteria

Estos tres segmentos se caracterizan porque la actividad principal implica la mera
comercializacion, lo que hace mas sencillo su funcionamiento. Basicamente se compra a
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diversos proveedoresy se revende en el mismo estado en que fueron adquiridos. La diferencia
sustancial entre cada uno de los segmentos se da por el conjunto de productos ofrecidos.

A nivel costos variables simplemente tendremos el costo de compra y los fletes de
mercaderfa no incluidos en el precio de compra, es decir, todo lo que hace que el producto
esté disponible para los clientes.

Costos operativos propios de estas UEN practicamente no existen en cuanto a cada
segmento se refiere. Si se dan costos corporativos que se exponen con mas detalle en la
siguiente seccion.

3.3. Estudio de los costos corporativos

Revisando el plan de cuentas de la empresa, a través de su sistema ERP, se puede
encontrar una serie de costos corporativos que se pueden clasificar en gastos administrativos,
gastos de comercializacion y gastos de financiacion.

Es importante destacar aqui que el ERP no fue implementado en su totalidad por lo
que el plan de cuenta de costos se usa a los fines de registracion de comprobantes de
compras y gastos. La contabilidad no esta parametrizada en el ERP, por lo que no se puede
extraer mucha mas informacion que la utilizada como input en este trabajo, ya que no existe.

La tabla que se presenta a continuacion clasifica los costos corporativos de Stark S.A.:

Rubro Cuenta

Gastos de Administracion Agua
Alquileres Varios
Correo y Encomiendas
Electricidad
Energla Eléctrica
Gastos de Librerfa y Papeleria
Gastos de Limpieza
Gastos de Roperfa
Gastos Legales

Gastos de Administracion Gastos Varios de Administracion
Gastos y Comisiones Bancarias
Honorarios
Internet
Repuestos y Reparaciones
Seguridad e Higiene
Seguridad y Vigilancia
Seguros de Vida Colectivos
Servicio de Medicina Laboral
Teléfono Fijo
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Gastos de Comercializacion Aranceles Tarjetas
Gastos Varios de Comercializacion
Publicidad y Marketing

Gastos de Financiacion Intereses

Figura 5: Clasificacion de costos corporativos de Stark S.A. Fuente: Elaboracion propia

3.4. Disefio del reporte objetivo

Para los fines del trabajo, el estado de resultados es el formato de la herramienta a
utilizar para evaluar la gestion de los segmentos, servir de guia para la toma de decisiones y
permitir responder a la pregunta de cuanto da cada segmento y cémo contribuye al total.

Considero que el modelo del estado de resultados es lo éptimo, ya que en él se
resumen todas las transacciones correspondientes a los ingresos generados por Stark S.A.y
todos sus segmentos, asi como también los costos y gastos incurridos en el periodo.

Dicho estado esta estructurado de acuerdo al modelo que se presenta en la Figura 6.

Ventas
- Costos variables

Margen bruto de ventas
- Costos operativos de la UEN
- Costos corporativos asignados
- Gastos de comercializacion corporativos asignados
- Gastos de administracion corporativos asignados

Resultado del segmento
- Costos corporativos no asignados
- Gastos de comercializacion corporativos no asignados
- Gastos de administracion corporativos no asignados

Resultado antes de intereses e impuestos
- Gastos de financiacion

Resultado antes de impuestos
- Impuestos

Resultado neto

Figura 6. Esquema del estado de resultados. Fuente: Elaboracion propia

Este reporte objetivo es confeccionado con asistencia de Microsoft Excel y alimentado
por una serie de planillas proveniente de diversas fuentes de la empresa, existentes y nuevas,
que se desarrollan mas adelante en este capitulo.

En lo que a periodicidad se refiere, este reporte tendra una frecuencia mensual, con
acumulacion trimestral y anual. A pesar de que la empresa realiza el cierre del periodo
contable el 30 de septiembre todos los afios, para la contabilidad de gestion se trabajara con
el afio calendario.
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La moneda de exposicion sera el peso argentino a valores corrientes y, ademas de las
unidades monetarias, se hara uso de porcentajes, tanto de manera horizontal, para ver la
contribucién de cada segmento al total de la empresa, como de manera vertical, es decir,
porcentajes respecto de las ventas, determinando asi importantes indicadores de gestion
extraibles del propio estado de resultados del Business Segment Reporting.

3.5. Evaluacién de las fuentes de informacién

Stark S.A. cuenta con un sistema ERP bastante deficiente para el manejo de empresas
con actividades tan diversas. Es basicamente un enlatado pensado para empresas comerciales
bastante rigido. Por este motivo, es que sélo puede brindar cierta informacion, mientras que
otra se lleva por fuera del sistema con asistencia de una gran cantidad de planillas de Excel.

Tanto Transporte como Autoelevadores realizan controles y registros particulares que
permitirian obtener informacion pormenorizada de cada uno de estos segmentos, aungque
esa informacién no se encuentra atomizada en un solo reporte que sirva de fuente de
informacion para el reporte objetivo. Se requiere disefiar una serie de planillas que permitan
condensar toda la informacion de estas areas de la empresa de manera préactica y sencilla.

El area de Fabricacion cuenta con estructuras de costos estandar de vieja data. Se
requiere aqui hacer una revision de las estructuras, ya que desde su creacion muchas personas
diferentes pasaron por la conduccion de este segmento, con formas de trabajo distintas.
También con el tiempo la madera como recurso ha cambiado, tanto en materia de calidad,
como en medidas, puesto que la escasez hace que gradualmente las medidas sean de menor
ancho vy si bien, en cantidad de pies de madera es lo mismo, el aumento de bulones es
sustancial.

También se requiere de un registro de consumibles de la Fabrica, debido a que, por
el tipo de produccion, los insumos como mechas, correas, cuchillas, etc., no pueden rastrearse
de manera econdmica a cada producto, pero si se deben acumular como costos de este
segmento para tratar luego de analizar si existe algun criterio de asignacion posible.

Para los segmentos comerciales, el sistema tiene cargado los costos de los mismos,
con lo que queda registrada con la venta el costo de cada producto.

El sistema ERP trabaja con articulos como unidad basica de venta. Cada articulo tiene
definido a qué segmento corresponde, con lo que se puede conocer de manera separada,
las ventas por segmento. No asi los costos, ya que solo las comerciales tienen sus costos
cargados. Tanto los servicios como los productos de fabricacion propia no tienen sus costos
dentro del sistema.

3.5.1. El problema del stock

La empresa no lleva un sistema de inventarios y, a pesar de que el sistema ERP estaria
previsto para tal fin, nunca se llevé adelante el proyecto de implementacion de este modulo.
Este inconveniente complica las cosas desde el punto de vista de la contabilidad.
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Para hacer frente a esta problematica, se ha definido trabajar con costos de
reposicion, que es tal como trabaja el sistema con los costos de los productos de reventa.
Para entenderlo, y en palabras simples, el responsable de compras toma la lista del proveedor
cuando hay una variacion de la misma, la sube al sistema y el sistema cambia los costos del
producto para coincidir con los de la lista nueva. Cuando se vende un producto queda
gravado el precio de venta y el costo de reposicion como costo del producto.

Tratando de ser coherente con este tratamiento se hace lo mismo con los costos
estandar de fabricacion y los servicios, ya que mes a mes se tomaran valores corrientes de
cada componente de costo.

En pos de obtener los datos necesarios para completar el reporte objetivo, se debe
revisar la informacion existente de los distintos procesos, planillas, documentacion y sistema
que la empresa pudiera estar vigente. Esto implica relavar los medios actuales y determinar
nuevas necesidades de informacion y/o redefinicion de formas de registracion actuales.

3.6. Implementacion de nueva metodologias para la informacion

Con el objeto de recabar la informacion necesaria que escapa a los registros actuales,
ya sea por su forma de exposicion o porgue simplemente no se llevaba un registro apropiado,
se han preparado una serie de planillas soporte que serviran de reportes auxiliares al reporte
objetivo del Business Segment Reporting.

Por no contar con toda la informacion necesaria, las UENs Transporte, Autoelevadores
y Fabrica fueron sometidas a las nuevas metodologias de registracion de informacion, a saber:

3.6.1. Planillas de Transporte

En el area de transporte se han creado una terna de planillas que registran
basicamente informacion resumida sobre los gastos en ruta de cada unidad y su respectivo
chofer, viajes realizados para el cliente interno (UEN Maderas) e informacion auxiliar mensual
relativa a kildmetros recorridos, litros de combustible consumidos y cantidad de choferes de
manera discriminada por unidad, chofer y sub-UEN, es decir, cargas generales y cargas
peligrosas.

Estas planillas de transporte a su vez es input de una planilla auxiliar al reporte
objetivo, denominada “Aux. Transporte”, que resumen informacion existente combinada con
la proveniente de los nuevos registros.

3.6.2. Planillas de Autoelevadores

Siguiendo los criterios de la UEN Transporte y por analogia en caracteristicas con
Autoelevadores, la otra UEN de servicios también cuenta con una planilla denominada "Aux.
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Autoelevadores” que relne tanto datos provenientes del sistema, como horas de uso,
consumo de combustible y gastos mensuales de las unidades y sus choferes.

3.6.3. Planillas de Fabrica

Esta unidad de negocios es la que menos registros de informacion llevaba, lo que
causo problemas tanto en la adopcidon como en el volumen de trabajo necesario para la
obtencion de datos. Para sortear este inconveniente, se estandarizaron los costos de todos
los productos fabricados, agrupandolos en materias primas, mano de obra e insumos o costos
indirectos de fabricacion.

El trabajo de estandarizacion en planillas auxiliares consistic en recopilar la estructura
del producto de cada uno de los articulos producidos por la UEN Fabrica y cruzar los datos
con una base de datos maestra de materias primas, tiempos de produccion y costos. Todos
estos datos se resumen en una gran planilla de costos estandares de fabricacion, cuya
confeccion queda a cargo del responsable del area para realizarla y actualizar sus costos de
manera mensual.

3.7. Definicion de criterios para el tratamiento de ingresos y egresos
3.7.1. Tratamiento de los ingresos: Precios de transferencia internos

Tangencialmente se habld sobre negocios cruzados entre las UENs. Basicamente hay
tres situaciones que contemplar:

a. Fletes de la UEN Maderas realizados por la UEN Transporte: Hasta la puesta en
practica de este proyecto, Stark S.A. sabfa de la existencia de un costo asociado
al transporte de postes, varillas y madera desde el norte del pais al predio de la
empresa que trasladaba al costo de productos de reventa, pero nunca se
cuantificd como un ingreso de la UEN Transporte. Puesto que es sesgado un
analisis de rentabilidad de la UEN Transporte sin una cuantificacion de esta
situacion es que se decidid establecer un tarifario de mercado para los fletes
internos. Este tarifario se elabora y revisa mensualmente en base a los precios de
fleteros que podrian realizar traslados similares desde la misma zona.

b. Insumos de la UEN Ferreteria para la UEN Fabrica: Puesto que la UEN Fabrica
existia con anterioridad a la incorporacion de la Ferreterfa y que se conseguian
buenos precios por compras en cantidad, se decidié tomar valores de costo
como precio de transferencia en este caso.

c. Insumos de la UEN Ferreterfa para las deméas UENs: Antes de la existencia de la
Ferreterfa, las demas UENs se abastecian de otros proveedores a precio de
mercado. Si bien no es muy usual esta situacion, en caso de suceder se acordo
con la Gerencia, tomar precios de mercado.
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3.7.2. Tratamiento de los egresos: Criterios de asignacion de costos

Del estudio de los costos corporativos se encontraron tres grandes grupos: costos
claramente asignables a alguna UEN, costos asignables mediante criterios y costos no
asignables. En el caso de los primeros, los costos identificados como propios de alguna UEN
se trasladan directamente. Los costos asignables son aquellos en que o es clara una forma de
asignarlos objetivamente a cada UEN o bien, la forma de hacerlo es unanimemente
comprendida y consensuada por todos los usuarios de la informacion de gestion. Los no
asignables seran aquellos cuya distribucion al segmento es imposible por razones de indole
de ambigUedad en su tratamiento o poca claridad para tomar un criterio objetivo y apoyado
por todos los interesados en la informacion de segment reporting.

Luego del estudio y comportamiento pormenorizado de los diversos costos, y
haciendo foco sobre aquellos asignables, se consensuaron los siguientes criterios de
asignacion:

a. Enfuncion de las ventas de las UENSs: Para el caso de los alquileres varios, que es
donde se resumen los costos de participacion en exposiciones rurales y para los
gastos de publicidad y promocion, el criterio consiste en tomar a las ventas de
las UENSs intervinientes como base de asignacion. Para ello se consideraron las
ventas de los Ultimos 12 meses y se promediaron los porcentajes a utilizar. Esta
base de asignacion se revisara semestralmente todos los afios.

b. Enfuncién de las personas asignadas a cada UEN: Este criterio toma como patron
de asignacion a las personas involucradas en cada UEN tomadas como
individuos, independientemente de sus funciones, ya que los costos a distribuir
responden a la cantidad de personas y no a su cargo. Esta situacion aplica para
los servicios de seguridad e higiene, medicina laboral y seguros de vida colectivos.

c. En funcion de criterios consensuados en la organizacion: Se aplica para el caso
de la electricidad, un recurso clave y de peso en materia de costos, muy dificil de
medir, técnica y econdmicamente del que no se puede saber a ciencia cierta cual
es el consumo de cada UEN. A pesar de ello y teniendo en cuenta su relevancia,
se estipuld en conjunto con todos los usuarios de informacion de contabilidad de
gestion y asesorifa de un técnico electricista, la proporcion de este costo asignable
a cada UEN, porcentajes aceptados todos los involucrados, que se revisaran y/o
actualizaran con una frecuencia de 2 afios.

3.8. Cierre del capitulo

Al finalizar este tercer capitulo, tenemos claro las primeras etapas de la puesta en
practica del Business Segment Reporting. Por medio de la misma no solo conocimos el
fundamento de esta herramienta, sino que también se construyo y clarifico la concepcion del
modelo de reporte por segmento. En el siguiente capitulo se tratan de condensar estas ideas.
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Capitulo N°4 | Implementacion de la solucion

En este capitulo se presenta el trabajo de aplicacion propiamente dicho con el objeto
de arribar al Business Segment Reporting de Stark S.A. En primer lugar se haréa referencia a
cuestiones practicas de la implementacion, para luego arribar a la exposicion de los reportes
objetivos de los periodos considerados para el presente trabajo.

4.1. Recopilacidén y procesamiento de datos

En el capitulo anterior se habld de las fuentes de informacion y los inputs del reporte
objetivo, tanto existentes como los puestos en practica a partir de los avances del proyecto
de Segment Reporting en la empresa. Puesto que se trata de una tarea ardua y de campo, la
mejor forma de sintetizar sus frutos y comprender lo actuado es a través del grafico de la
Figura 7.

En el grafico se puede observar al Business Segment Reporting en el centro,
alimentado por los reportes de cada uno de los segmentos, quienes a su vez se alimentan de
las planillas auxiliares de cada segmento. Algunas de estas planillas auxiliares tienen a su vez
planillas soporte como en el caso de la UEN Transporte y de la UEN Fabrica.

En los recuadros esta explicitada la informacion clave proveniente de cada planilla
como input de cada reporte interviniente en el resultado por segmentos. A su vez, también
se observa que el SITD (Sistema de Informacion para la Toma de Decisiones), un reporte
brindado por el ERP actual de la empresa, brinda informacion relativa a ventas por segmento
y costos para las UEN comerciales.

Otro gran input de informacion son los costos corporativos, que se dividen en
asignables y no asignables. Los primeros alimentan a los reportes individuales de cada
segmento y los segundos impactan directamente sobre el segment reporting a nivel
corporativo.

El recuadro en linea de trazos engloba toda la informacion que aplica a todos y cada
uno de los segmentos, como lo son los costos corporativos asignables, planillas generales de
recursos humanos y las ventas por UEN.

En lo que a numeros y formulas respecta, se trabajo con datos del mes de Junio 2014
para disefiar la planilla de Business Segment Reporting. Este mes modelo, sirvid para hacer
ajustes sobre algunas planillas pensadas en los pasos previos, para determinar la periodicidad
de revision de algunos costos y para hacer comprender a todos los involucrados el real
alcance del proyecto y tener resultados parciales concretos.
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Figura 7: Esquema de recopilacidn y procesamiento de datos. Fuente: Elaboracion propia
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4.2. Elaboracién del reporte segmentado

Con base a lo descripto en la seccion precedente, se procede a elaborar el informe
objetivo para los periodos de Julio, Agosto y Septiembre de 2014.

En este apartado sélo se incluyen los reportes consolidados por mes y en los Anexos
B a G se puede ver el detalle de cada segmento, mientras que el Anexo H ofrece el
comparativo entre los tres meses.
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Figura 8: Business Segment Reporting de Stark S.A. Jul 14. Fuente: Elaboracion propia
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Figura 9: Business Segment Reporting de Stark S.A. Ago 14. Fuente: Elaboracion propia
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Figura 10: Business Segment Reporting de Stark S.A. Sep 14. Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo N°5 | Evaluacion

En este capitulo se toma como base los resultados del Business Segment Reporting
de Stark S.A. En primer lugar se analizaran los resultados de cada segmento, para luego tomar
el consolidado.

5.1. Evaluacién por segmentos
5.1.1. Evaluacion de la UEN Transporte

En el trimestre evaluado, la UEN Transporte ha presentado una fuerte evolucion en
ventas. Esto se justifica con los incrementos de tarifas otorgados por YPF para el Transporte
de Cargas Peligrosas, y por las promociones del principal cliente de Cargas Generales, que
disparo las ventas propias y generd el consecuente incremento en el volumen de mercaderia
transportada. También se realizaron mes a mes mayor cantidad de viajes.

Los ingresos provenientes de Cargas Peligrosas, asi también como la mayoria de los
costos, son superiores a los de Cargas Generales, pero la diferencia entre las ventas y los
costos del segmento hacen que la primera aporte mas (en pesos) al margen del segmento
que la otra.

Los costos variables de la UEN oscilan entre el 55% y el 70%, de las ventas siendo
superiores los correspondientes a Cargas Generales en todos los periodos. Entre las
componentes mas importantes del costo variable se destacan: sueldos de choferes (sindicato
fuerte), combustible y neumaticos, ambos bienes muy susceptibles a ajustes por inflacion.

Los costos operativos de la UEN son mucho mas pequefios en comparacion a los
variables, siendo lo mas significativo lo correspondiente a la componente fija de los sueldos
de choferes y los seguros.

Los costos corporativos asignados corresponden al 4% sobre las ventas.

En lineas generales, si bien mes a mes los resultados van evolucionando
positivamente, se puede apreciar un relativo mejor desempefio de Cargas Peligrosas respecto
a Cargas Generales. El margen del segmento se encuentra proximo al 20% de las ventas
(exceptuando el mes de septiembre, cuyo valor superior se explica por el fuerte aumento de
ventas respecto de costos, pero se sabe que es una situacion puntual).

5.1.2. Evaluacion de la UEN Autoelevadores

El periodo analizado mediante BSR para esta UEN arroja gran consistencia. La
simplicidad de sus nimeros, que responde a la simplicidad de su funcionamiento y su core
business la convierten en un segmento rendidor (muy superior a otros) en términos
porcentuales, aunque el volumen de operaciones sea muy reducido respecto de las otras
UEN.
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Tanto ingresos como egresos mantienen la proporcion respecto de las ventas a lo
largo de los meses de julio, agosto y septiembre. Los costos variables solo representan el 6%
de las ventas, siendo los de mayor impacto, el combustible y los neumaticos.

Los costos operativos si tienen mayor peso (alrededor del 30% de las ventas), ya que
el sueldo de los choferes de autoelevador ocupa el 28% de las ventas. Cabe aclarar que
aunque importante en porcentaje, al estar en gremios diferentes, los sueldos de choferes de
camiones no son comparables con los de autoelevador.

Esta unidad, aunque simple en su operatividad, recibe otro importante porcentaje de
costos corporativos asignados teniendo en cuenta que implica cierta gestion y consumo de
recursos: personal administrativo, teléfono, cobranzas, etc.

El margen de segmento en pesos ronda los $30.000, correspondientes al 50%
aproximado de las ventas.

5.1.3. Evaluacion de la UEN Fabrica

Las ventas de la UEN durante el trimestre han ido en ascenso hasta alcanzar su pico
en septiembre, situacion que se repite cada afio por coincidir con los picos de demanda de
los principales clientes (la gente de campo). También tiene gran repercusion el tema de la
participacion en exposiciones rurales hacia fines de agosto que desencadena incrementos de
ventas en el mes de septiembre.

Los costos variables de la UEN se han mantenido proporcionales a las ventas, siendo
los materiales (materia primas e insumos basicos) los mas importantes y mas susceptibles a
aumentos inflacionarios. La presencia de estos costos permitié margenes brutos del orden del
50% de las ventas en los tres meses analizados.

Entre los costos operativos, el de mayor variabilidad y mayor peso respecto de ventas
son los sueldos, pero su proporcidon mejora, ya que el incremento de ventas hacer que menos
parte del sueldo se hunda como costo operativo e integre parte del producto. En el mes de
julio, los costos operativos fueron del 15% de las ventas mientras que para septiembre se
habfan reducido al 5%.

Los costos corporativos asignados se mantuvieron en relativa estabilidad, logrando
margenes de segmento del orden de los 30% y hasta el 37% respecto de ventas, con un
importante volumen en el mes de septiembre.

5.1.4. Evaluacion de la UEN Maderas

La estabilidad que presenta la UEN Maderas durante el trimestre es sorprendente,
aunque facilmente de explicar. A pesar del contexto inflacionario, el costo de postes y varillas
no sube desde marzo del corriente afio; al no haber suba de precio por parte de los
proveedores, la empresa también ha mantenido sus precios, con lo cual, ante un periodo de
“demanda constante”, el margen bruto y del segmento se han mantenido, rondando los 37%
y 30% de las ventas respectivamente.
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5.1.5. Evaluacion de la UEN Articulos Rurales

La UEN Articulos Rurales presentd mejores resultados en el primer mes del trimestre
que hacia el final, aunque los valores de costos y margenes respecto de ventas se mantuvieron
estables. Puesto que se trata de productos de reventa, el costo variable de compra es el
principal rubro que se lleva un 70% aproximado respecto de ventas. Los costos operativos
son algo extraordinario en esta UEN, por lo que el margen, que oscilé entre el 25% y 30% de
las ventas, solo se ve influenciado por un 3% de costos corporativos asignados.

5.1.5. Evaluacion de la UEN Ferreteria

El mix de productos ofrecidos a la venta por esta UEN hace que la demanda sea muy
fluctuante. Esta situacion se ve reflejada en las variaciones de las ventas mes a mes, como asi
también en los costos variables de compras. Hay articulos con margen bruto muy alto,
mientras que otro no tanto. Los costos corporativos asignados se ha mantenido relativamente
estables, obteniéndose margenes de segmento aceptables, aunque muy variantes mes a mes.

5.2. Evaluacion de los resultados consolidados

El analisis de los resultados consolidados se realiza en dos partes: la primera,
analizando los numeros totales para Stark S.A.; y la segunda, evaluando el aporte de cada
segmento.

Si analizamos los ingresos y los egresos consolidados de Stark S.A. veremos que en
los tres meses que abarcan el periodo en estudio, tanto en monto como en porcentaje
respecto de ventas, la rentabilidad de la empresa se ha mantenido practicamente constante,
en el orden de los $770.000, representando el 20% de las ventas. Las ventas, cercanas a los
$4.000.000, se vieron deducidas por un 60% de costos variables, un 5% de costos operativos,
y un 10% de costos corporativos. Los gastos de financiacion son escasos debido a que la
empresa no cuenta por el momento con muchos créditos sobre los cual esté pagando
intereses (las tasas del mercado no son convenientes). El monto de los impuestos representa
un 4% de las ventas.

La Figura 11 refleja de manera grafica los resultados antes explicados y en el estado
de resultados consolidado (Anexo G) se puede ver en nimeros de manera mensual para el
periodo en analisis.

El cambio sustancial que ofrece esta herramienta para Stark S.A. es el pasaje de los
viejos analisis de ventas por segmento a la perspectiva del business segment reporting que
permite ver en el margen por segmento, la contribucion real de cada segmento a los
resultados de la empresa, y a tener en cuenta los costos no atribuibles a los mismos para
evaluar los resultados netos de la empresa.
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Costos y Resultados respecto de Ventas de Stark S.A.
Promedio del trimestre 03/2014

C. operativos

$196,74
5%
C. variables C. corp asig
$2£(1)/1,86 $198,95
’ 5%
C. corp no asig
</ 185,14
5%
\ G. financ.
$10,69
0%
Impuestos
e
y 5%
20%

Figura 11: Costos y Resultados respecto de Ventas de Stark S.A. Promedio del trimestre 03/2014.
Valores en miles de pesos. Fuente: Elaboracidn propia

Para materializar los resultados alcanzados, la Figura 12 de la pagina siguiente
presenta en tres pares de graficas los resultados mensuales del trimestre analizado.

5.3. Cierre del capitulo

A lo largo del capitulo se realizd un analisis por segmento y del total de la empresa
de los resultados alcanzados con la implementacion del business segment reporting. A través
de la misma queda claro el cambio de perspectiva para la empresa y el panorama para la
evaluacion del rendimiento de cada segmento se vuelve mucho mas claro.

En el cierre final se profundiza y reflexiona mas sobre los aspectos, aportes y alcances
del trabajo realizado.
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Figura 12: Ventas vs. Margen por segmento. Trimestre 03/2014. Fuente: Elaboracion propia
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C. Cierre del Proyecto

Conclusiones Finales

En un mercado como el actual, las empresas deben organizar y utilizar toda la
informacion de la que disponen o que han ido recopilando a lo largo de los afios si quieren
hacerse un lugar en el mercado y diferenciarse de la competencia.

En la practica, muchas empresas, en especial las PyMEs, no utilizan mucha de esta
informacion sin darse cuenta de que contar con informacion fiable, integra y oportuna, para
lograr sus objetivos estratégicos ya no es una opcion, sino una obligacion.

La contabilidad de gestion en general, y el business segment reporting en particular
son herramientas fundamentales para lograr el éxito empresarial, pues permite a
organizaciones con diferentes UENs medir de manera mas coherente y objetiva los resultados
alcanzados y servir de sustento para la toma de decisiones, eliminando subjetividades.

A partir de esta premisa y atentos a las problematicas presentes en la empresa Stark
S.A., organizacion PyME familiar objeto de estudio, es que se propuso la realizacion de este
trabajo. El mismo surgid como Proyecto Final para la Maestria en Direccion de Negocios.

A lo largo de los diferentes capitulos que integran este informe se ha resumido lo mas
relevante en cuanto a “Determinacion de la Rentabilidad de una Empresa y sus UENs mediante
el Business Segment Reporting”. En el comienzo se dieron a conocer las generalidades o
marco tedrico de la herramienta utilizada para luego dar lugar a la presentacion de la empresa
y tener una idea cabal de los desafios a enfrentar. Con esto en mente, se disefid una
metodologia de 10 pasos que permitid obtener la informacion necesaria, procesarla y
plasmarla en los reportes objetivos creados para tal fin.

El desarrollo del trabajo hizo necesaria la utilizacion de herramientas de gestion de
proyectos: la participacion permanente de todos los recursos humanos involucrados, el
trabajo en equipos multidisciplinarios y la division de tareas, ademas de las ventajas que los
caracterizan, propiciaron una gestion del cambio sin mayores dificultades.

Las actividades del proyecto y los tiempos asociados a las mismas fueron completados
de acuerdo al plan inicial y acorde a los objetivos de trabajo.

Considero también que como en todo, la informacion es un aspecto clave y se podra
seqguir trabajando en ella para mejorar los registros actuales, documentar los procedimientos
de carga y registro y trabajar en pos de que la misma llegue en tiempo y forma. Esta
herramienta es una de tantas que Stark S.A. puede aplicar a su gestion. A partir de aqui se
desprenderan otros proyectos relacionados y que tengan como base este trabajo, como
balances internos, implementacion de sistemas de stock, entre otros. Lo importante es que
este proyecto haya servido como puntapié en el camino de la profesionalizacion de la
empresa.

Poniendo en retrospectiva todo el proyecto, creo que fue muy provechoso, ya que
me permitio investigar y aplicar los conocimientos adquiridos a lo largo de los estudios de la
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maestria, poner en practica habilidades personales y realizar un trabajo final con
caracteristicas profesionales, al mismo tiempo que dar a la empresa una herramienta sencilla
que la ayude a gestionar el dia a dfa.

A modo de cierre, reitero mi satisfaccion ante la tarea, quedando a la espera de que
el informe sea agradable al lector y refleje todo el empefio, los conocimientos, la disposicion,
la autonomia, la organizacion y demas aspectos involucrados en la elaboracion del mismo.

<

Esteban Fernandez
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Anexo C: Estado de Resultados UEN Autoelevadores — Comparativo Trimestre

=)
Estado de Resultados UEN Autoelevadores
Trimestre 3/2014
En miles de pesos jul-14 ago-14 sep-14
Ventas $ 6109 |100%$ 64,75 ]| 100%| $ 67,61 | 100%
- Costos Variables
Combustibles $ -163 3%| $ -2,16 3%| $ -2,18 3%
Neumdticos $ -1,06 2%\ $ -1,30 2%\ $ -1,26 2%
Mantenimiento preventivo $ -0,49 1%]| $ -0,60 1%| $ -0,58 1%
Otros costos variables $ - 0%]| $ - 0% $ - 0%
Margen Bruto de Ventas $ 5791 95%|$ 60,69 | 94%|$ 63,60 | 94%
- Costos operativos de la UEN
Sueldos choferes (fijo) $ -17,30 | 28%| $ -18,30 | 28%| $ 1794 | 27%
Ropa $ -0,17 0%]| $ -0,17 0%] $ -0,17 0%
Psicofisico Choferes $ -0,35 1%| $ -0,35 1%| $ -0,35 1%
Seguros $ -043 1% $ -043 1%| $ -0,43 1%
Repuestos y Reparaciones de Autoelevadores $ - 0% $ 1131 2%|$ 1131 2%
Otros costos fijos $ - 0%| $ - 0%] $ - 0%
Depreciaciones $ - 0%l $ - 0%] $ - 0%
- Costos corporativos asignados
Gastos de comercializacion corporativos asignados $ - 0% $ - 0%] $ - 0%
Gastos de administracidn corporativos asignados $ -1137] 19%|$  -1036] 16%|$ -N27 1 17%
Margen del segmento $ 2829 | 46%|$% 32,21|50%($ 3457 | 51%
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Anexo D: Estado de Resultados UEN Fabrica — Comparativo Trimestre

%? Estado de Resultados UEN Fabrica

Trimestre 3/2014
En miles de pesos jul-14 ago-14 sep-14
Ventas $ 383,48 [100%| $ 392,45 |100%| $ 512,41 |100%
- Costos de Fabricacién Variables
Materiales § 13721 36%|$ -14779| -38%|$ -202,48 | -40%
Mano de Obra $  -3430 9%|$  -3799 | -10%|$ -50,87 | -10%
Costos Indirectos de Fabricacion (C.I.F.) $ -3,81 1% $ -3,57 -1%] $ -4,39 -1%
Margen Bruto de Ventas $ 208,15 | 54%| $ 203,11 | 52%|$ 254,67 | 50%
- Costos Operativos de la UEN
Sueldos $  -4884| BBB[$ -3457| -9%|$ -2301| -4%
Ropa $ -110 0%l $ -110 0%] $ -110 0%
Energia $ =51 1%] $ -2,88 -1%| $ -2,88 -1%
Repuestos y Reparaciones de Fabrica $ =212 1% $ -0,68 0%] $ -0,68 0%
Otros costos fijos $ - 0% $ - 0%| $ - 0%
- Costos corporativos asignados
Gastos de comercializacion corporativos asignados $ -1555| 4%|$ -1364| -3%|$ -1504| -3%
Gastos de administracion corporativos asignados $  -2293 6%|$  -1990( -5%|$ -22105| -4%
Margen del segmento $ 112,49 | 29%| $ 130,33 | 33%| $ 189,80 | 37%

Anexo E: Estado de Resultados UEN Maderas — Comparativo Trimestre

@ Estado de Resultados UEN Maderas

Trimestre 3/2014
En miles de pesos jul-14 ago-14 sep-14

Ventas $ 996,47 |100%| $ 989,63 |100% | $ 971,13 [100%

- Costos de Mercaderias Vendidas

Costos de Compra $  -61777| 62%|$ -62896| 64%|$ -617.23| 64%

Fletes de Mercaderia $ - 0%| $ - 0%]| $ - 0%

Otros costos variables $ - 0%| $ - 0%| $ - 0%
Margen Bruto de Ventas $ 378,70 | 38%| $ 360,67 | 36%| $ 353,90 | 36%
- Costos Operativos de la UEN

Otros costos fijos $ - 0%]| $ - 0%| $ - 0%

- Costos corporativos asignados
Gastos de comercializacidn corporativos asignados $  -1650( 2%|$ 13,98 1%|$  -1538 2%
Gastos de administracidn corporativos asignados §  -4851 5%|$  -3851| 4%|$ -4495 5%

Margen del segmento $ 313,70 | 31%| $ 308,19 | 31%|$ 293,56 | 30%
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Anexo F: Estado de Resultados UEN Articulos Rurales — Comparativo Trimestre

@ Estado de Resultados UEN Articulos Rurales

Trimestre 3/2014
En miles de pesos jul-14 ago-14 sep-14
Ventas $ 1.056,74 |100%| $ 784,37 [100%| $ 796,75 [100%
- Costos de Mercaderias Vendidas
Costos de Compra $  -69538| 66%|% -56311| 72%|$ -58475| 73%
Fletes de Mercaderia $ - 0% $ - 0% $ - 0%
Otros costos variables $ - 0%| $ - 0%| $ - 0%
Margen Bruto de Ventas $ 36137 | 34%| $ 221,26 | 28%| $ 212,00 | 27%
- Costos Operativos de la UEN
Otros costos fijos $ - 0% $ - 0% $ - 0%
- Costos corporativos asignados
Gastos de comercializacion corporativos asignados $ -16,18 2%| $ -13,87 2%| $ -15,27 2%
Gastos de administracidn corporativos asignados $ -9,47 1%] $ -7,57 1%] $ -8,77 1%
Margen del segmento $ 33571 32%|$ 199,82 | 25%| $ 187,96 | 24%

Anexo G: Estado de Resultados UEN Ferreteria — Comparativo Trimestre

%I@ég Estado de Resultados UEN Ferreteria

Trimestre 3/2014
En miles de pesos jul-14 ago-14 sep-14

Ventas $ 428,83 |100%|$ 696,41 |100%| $ 299,93 |100%

- Costos de Mercaderias Vendidas

Costo‘s de Compra § -249,06| 58%|% -27560| 40%|$ -192,70| 64%

Fletes de Mercaderia $ -4,45 1%] $ -9,51 1% $ 951 3%

Otros costos variables $ - 0%| $ - 0%| $ - 0%
Margen Bruto de Ventas $ 17531 41%|$ 411,31 59%|$ 97,73 | 33%
- Costos Operativos de la UEN

Otros costos fijos $ - 0%] $ - 0%]| $ - 0%

- Costos corporativos asignados
Gastos de comercializacion corporativos asignados § 2610 6%|$ -2363| 3%|$ -2606| 9%
Gastos de administracidn corporativos asignados $ -950 | 2% $ -7,60 1%| $ -8,80 3%

Margen del segmento $ 139,70 | 33%| $ 380,08 | 55%|$ 62,76 | 21%
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Determinacién de la Rentabilidad de una Empresa y sus UENs mediante el

Business Segment Reporting

Anexo H: Estado de Resultados UEN Autoelevadores — Comparativo Trimestre

@ Estado de Resultados Consolidado

Trimestre 3/2014
En miles de pesos jul-14 ago-14 sep-14
Ventas $ 3.821,14 |100%| $ 3.908,22 |100%| $ 3.937,81 |100%
- Costos variables $ -232461| 61%|$ -232145| 59%|$ -2379,52| 60%
Margen bruto de ventas $ 1.496,54 | 39%| $ 1.586,77 | 41%| $ 1.558,29 | 40%
- Costos operativos de la UEN $ -206,63 5%[$  -19466| 5%[$ -18892 5%
- Costos corporativos asignados 6% 5%\ $ - 5%
Gastos de comercializacion corporativos asignados $ -74,33 2%\ $ -65,11 2% $ -71,85 2%
Gastos de administracin corporativos asignados $ -137,28 4%| $ -117,15 3% $ -131,13 3%
Margen del segmento $ 1.078,30 | 28%| $ 1.209,84 | 31%| $ 1.166,39 | 30%
- Costos corporativos no asignados 5% 5%]| $ - 5%
Gastos de comercializacion corporativos no asignados $ -17,90 0%]| $ -20,88 1% $ -27,00 1%
Gastos de administracion corporativos no asignados $ -157,48 4%| $ -157,70 4%|$  -174,46 4%
Resultado antes de intereses e impuestos § 902,92 | 24%| $ 1.031,26 | 26%| $ 964,93 | 25%
- Gastos de financiacion $ -5,50 0%]| $ -13,79 0%]| $ -12,78 0%
Resultado antes de impuestos $ 897,42 | 23%|$ 1.017,47 | 26%|$ 952,15 | 24%
- Impuestos $ -170,57 |  4%|$  -203,50 5%\ $ -161,86 4%
Resultado neto $ 72684 | 19%|$ 813,98 | 21%|$ 790,29 | 20%

Esteban Fernadndez
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