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INTRODUCCION

En la actualidad el negocio de comida rapida esta teniendo mucho éxito a nivel global, la
forma como las grandes empresas de esta rama han encontrado para expandirse es a traves
de la franquicia. Con este sistema empresarios de diferentes paises alrededor del mundo
obtienen los derechos de comercializacion de productos ya conocidos por el consumidor y
los duefios de la marca obtienen beneficios por la explotacion de su producto sin haber

realizado ninguna inversion.

En el ramo de comida rapida se tienen variedad de productos, asi como diferentes formas
de venderlos, lo que genera la necesidad de contar con informacidn financiera de cada uno
de estos, la cual puede ser presentada de diferentes formas como segmentos geograficos,
lineas de negocio, clases de productos. Al contar con informacion detallada se puede
analizar y evaluar los diferentes segmentos de la empresa asi como diagnosticar si hay areas

gue necesitan mejora ya sea a nivel financiero u operativo.

El objetivo principal de este proyecto de tesis es proporcionar lineamientos para la
preparacion de informacion financiera por segmento de una empresa de venta de alimentos,
siendo su principal producto la pizza, para que tanto los usuarios de ésta, como lo son los
Contadores Publicos y Auditores, los miembros de la Junta Directiva y cualquier otra
persona que tenga acceso e interés, puedan analizar la informacion por segmento de
operacion y clase de producto que se tenga para la venta, evaluar el impacto que cada uno
esta teniendo en el resultado final, para poder tomar acciones correctivas a tiempo cuando

sea necesario.

Para poder lograr lo planteado anteriormente se ha estructurado el contenido de la tesis en

cuatro capitulos de la siguiente forma:

En el Capitulo | se exponen las caracteristicas principales de las empresas de consumo
masivo de alimentos, especificamente las de comida rapida, su historia, clases de alimentos,

origenes de la pizza, su forma de preparacion y venta. Se incluye también lo referente a la



franquicia y su funcionamiento.

Dentro del Capitulo 1l se dan a conocer los factores mas importantes para la identificacion
de un segmento de operacién, detalla o relacionado a los centros de costo, el control interno

administrativo asi como los diferentes factores para la medicion del desempefio financiero.

El Capitulo Il detalla los métodos tradicionales y vanguardistas para la distribucion de

activos y los gastos indirectos hacia los principales segmentos del negocio.

Se proporciona un ejemplo con un caso préactico en el Capitulo 1V, en el cual se exponen
los estados financieros tradicionales, se hace un andlisis de la empresa para determinar si
cumple con los requisitos para poder presentar informacion financiera por segmentos, asi
como los calculos para la distribucion de activos y gastos indirectos para llegar con esto a
la informacion financiera por segmento de una empresa de alimentos de consumo masivo

en Guatemala, especificamente dedicada a la preparacion y venta de Pizzas.

Al final se presentan las conclusiones y recomendaciones que se consideran necesarias para

el desarrollo de la presente tesis, asi como la bibliografia que fue consultada.



CAPITULO |
EMPRESAS DE ALIMENTOS DE CONSUMO MASIVO EN GUATEMALA

1.1. Antecedentes histéricos

El concepto comida rapida (del inglés conocido también como Fast Food) es un estilo de
alimentacion que se prepara y sirve para consumir rapidamente en establecimientos
especializados generalmente callejeros o a pie de calle. El ejemplo de locales mas
extendido a nivel mundial, es la multinacional McDonald’s, hay otras compafiias como
Burger King, Pizza Hut, Dominos Pizza y Taco Bell, de los cuales hay presencia en

muchos paises.

En Europa durante las Guerras Napoleonicas cuando en el siglo XIX los mercenarios
cosacos del Ejército Ruso en Francia solicitaban en los restaurantes que se les sirviera lo
antes posible, mencionaban repetidas veces la palabra Bistro (en ruso.: bystro = rapido).
Los restaurantes franceses quedaron con esta denominacion a partir de entonces y aparece

alli lo que hoy se conoce como comida rapida.

A mediados del siglo XX Gerry Thomas un empresario de la alimentacion en Estados
Unidos comercializé por primera vez lo que se conoce como comida preparada. Con este
invento una persona sin mayores esfuerzos se encuentra en pocos minutos con un plato
preparado en casa. Se hizo muy popular en los establecimientos de conveniencia y por esta

razon se le conoce también al alimento preparado como “alimento de conveniencia”.

En 1912 se abre el primer local de comida répida en Nueva York, un local que ofrecia
comida detras de una ventana de vidrio y una ranura para pagar con monedas. El sistema ya
existia antes en Berlin y en algunas ciudades de Estados Unidos como Filadelfia. La firma

populariz6 la comida para llevar bajo el eslogan "menos trabajo para mama".

Luego con la llegada de los populares Drive-through, que son locales en los que se sirve al

cliente sin la necesidad de salir del automovil, en los afos 40°s en Estados Unidos, es el



periodo en el que se hace muy popular este tipo de servicio, el concepto "fast food" se
inicia en la vida de los norteamericanos. Las comidas se sirven a pie de calle o en algunos

paises se ofrecen en locales comunes denominados Food Courts.*

En Guatemala, en el afio 1974, un grupo de empresarios guatemaltecos adquirieron la
licencia de McDonald’s y en 1977 se cred el servicio de anfitrionas, que eran personas

especialmente entrenadas para dar atencion personalizada al cliente.

Otras franquicias se adquirieron en el pais siendo al dia de hoy las mas importantes y
manteniéndose en el gusto de la gente los restaurantes Dominos Pizza, Burger King,

Wendy’s y Taco bell.

1.1.1. Localesy restaurantes

Una de las caracteristicas mas importantes de la comida rapida, es que se consume sin el
empleo de cubiertos. Algunos de estos ejemplos son pizza, hamburguesas, pollo frito,
tacos, sandwiches, papas fritas, aros de cebolla, entre otros. Adicional a esto en la mayoria
de los establecimientos de comida rapida no hay camareros ni servicio de mesa y las
personas deben hacer una fila para pedir y pagar su comida, que es entregada en el instante
para que posteriormente puedan sentarse a disfrutarla. La mayoria de los lugares suele
tener una ventanilla en donde puede ordenarse la comida desde el automovil para comerla

en casa o en algun otro lugar.

1.1.2. Clases de alimentos

Debido a que el concepto de la comida rapida se basa en velocidad, uniformidad y bajo
costo, ésta se hace a menudo con los ingredientes formulados para alcanzar un cierto sabor
0 consistencia y para preservar su frescura. Esto requiere un alto grado de ingenieria de

alimentos, la cual tiene como funcion la transformacion de materias primas de

! “En Guatemala los Food Courts estan localizados cominmente en Centros Comerciales en donde se puede
encontrar diversos Restaurantes de Comida Rapida”



consumo humano en productos con una vida util mas prolongada fundamentada en la
comprension de fenomenos de la quimica de los alimentos, la biologia y la fisica; esto se
realiza con distintos fines, siendo el mas importante que estas materias primas puedan
conservarse el mayor tiempo posible, sin que pierdan su valor nutritivo, sin afectar la

reduccién de costos.

1.1.3. Historia de la pizza

Segun el Nuevo Diccionario Etimoldgico de la Lengua Italiana, de Manlio Cortelazzo y
Paolo Zolli, la palabra pizza que se utilizaba en el afio 997 en latin medieval de la ciudad de
Gaeta y posteriormente fue hallada en el pueblo de Penne D'Abruzzo en el afio 1195,
procede de Alemania. En el antiguo aleman bizzopizzo (Bissen en el idioma aleméan
actual) significaba mordisco y trozo de pan. En el siglo XII pizzo se convierte en pizza e
indica un pequefio pan redondo y tierno, tipico de los pueblos lombardos.

Sin embargo, los panes planos son una tradicion por todo el Mediterrdneo. Quiza de
antiguo origen Persa. Este pan fue introducido en la Magna Grecia (Italia meridional) por
los primeros colonos griegos. En el siglo 111 A.C., la primera historia de Roma, escrita por
Caton el Viejo, menciona una «masa redonda aderezada con aceite de oliva, hierbas y miel,
horneada sobre piedras». Se han encontrado posteriores evidencias que datan del afo
79 D. C. en los restos de Pompeya. Las excavaciones arqueoldgicas han sacado a la luz

unidad de ventas con una gran similitud a una pizzeria moderna.

Este plato no es muy antiguo, pese a ser uno de los maximos exponentes de la cocina
italiana y quizé el mas conocido en el mundo; en principio era un plato innoble. No existia
constancia escrita de su existencia a finales del siglo XIX. El primero que hace referencia a
ella es Pellegrino Artusi en su libro "La scienza in cucina o I'arte de mangiar bene" (en
espaniol, La ciencia en la cocina o el arte del buen comer), pero sélo suministra dos formas
de hacerla y otras dos para postres a base de harina, almendras, vainilla, leche y huevos. Se

piensa que en el siglo XVIII existio este plato, aunque el Unico argumento a favor de esta



suposicion es que la base con la que se hace era popular en Italia en aquella época. El
tomate llegd a Italia en el afio 1554 llevado por los esparioles al que los italianos supieron
sacar partido, hasta el punto de ser la base de casi toda su cocina, siendo la salsa de tomate
el maximo exponente de su ingenio. S6lo hay tres formulas béasicas de pizza que se
consideran originales, denominadas alla porta San Gennaro, alla marinera (a la marinera) y

margherita (Margarita).

1.1.4. Ingredientes

En su forma bésica, una pizza es un pan plano, generalmente de forma circular, cocinado en
un horno con fuego de lefia en un tiempo de 2 a 3 minutos y cubierto por diversos
ingredientes, siendo estos basicamente el queso mozzarella, salsa de tomate, aceite de oliva
y orégano. Se pueden emplear otros ingredientes como, jamon, salami, pimientos,
aceitunas, cebollas, champifiones, anchoas, pifias y atin. La pizza se puede comer caliente

(generalmente en el almuerzo o la cena) o fria (generalmente en un picnic).

1.1.5. Forma de servir la pizza

La forma tradicional de servirla es en porciones triangulares separadas con un cortador de
pizza especial, las porciones son generalmente de un sexto o un octavo del tamafio de la
pizza completa. Es tipico comerla sosteniéndola con la mano por su borde posterior, el cual

forma una especie de engrosamiento redondeado donde no llegan los ingredientes.

En algunos lugares de Europa, la pizza se sirve sin cortar en porciones, asi los
consumidores pueden dividirla a su gusto. Aungue no es una manera popular, también se
suele enrollar la porcidén en forma de taco para prevenir quemarse con los ingredientes

calientes en su parte superior.

En la mayoria de los paises desarrollados las pizzas se venden en supermercados como
alimento congelado. Se ha utilizado toda clase de tecnologia alimentaria para crear sabrosas
pizzas congeladas. Los principales obstaculos han sido evitar que la salsa se mezcle con la

masa y producir una corteza que se pueda congelar y recalentar posteriormente sin quedar



rigida. Tradicionalmente, la masa esta pre horneada y el resto de los ingredientes han sido
precocinados, aunque ultimamente han comenzado a aparecer pizzas con todos los

ingredientes crudos.

También UGltimamente han comenzado a popularizarse en varios paises maquinas
expendedoras automaticas que entregan la pizza recién horneada a cambio de unas

monedas.

1.2. Franquicias

Franquicia es una de las férmulas de asociacion comercial entre dos empresas legalmente
independientes que se utiliza para que una de ellas, el franquiciado, distribuya los bienes o
servicios desarrollados por la otra, el franquiciador, bajo su misma marca, sistema de
trabajo y en una zona en exclusiva, a cambio de contraprestaciones econémicas que paga el
franquiciado. La franquicia es uno de los sistemas de distribucién de bienes y servicios
mas exigentes para el canal de distribucion y que esta teniendo gran éxito en el mercado

global.

Otra definicidn de franquicia es la siguiente “Es el derecho o privilegio que recibe por una
organizacion para efectuar de manera exclusiva negocios en un area geografica
determinada” (3:440)

La franquicia es la férmula de expansion de negocios que mas ha triunfado a nivel mundial
se ha permitido a muchas empresas desarrollar una marca a nivel nacional e internacional,

posicionandose con los afios como fuertes lideres.

Este modelo ha permitido a muchos emprendedores establecer su propio negocio

asociandose a una marca de éxito y aligerando sus dificultades de competitividad.



La clave del éxito de la franquicia es aportar ventajas a la vez para la gran compafiia y para
el pequefio emprendedor que colaboran mediante unas reglas de juego bastante definidas en

el contrato.

Este éxito se plasma en diferentes variables:

» Numero creciente de empresas que franquician en cada sector.

» Nuevos sectores que se incorporan a la franquicia.

» Mas aperturas de centros que realizan las empresas que franquician.
» Empresas franquiciadoras con creciente notoriedad de marca.

» Creciente presencia de las franquicias en la calle, con una cuota creciente en el

comercio detallista.

» Movimientos de internacionalizacion, que aunque lentos son imparables.

Permite la globalizacién de una marca, aunque es dificil.

1.2.1. Aportaciones del franquiciador

Se conoce como franquiciador a la empresa que ha desarrollado un negocio de éxito y que
quiere comenzar a crecer utilizando la franquicia como férmula complementaria a la

apertura de delegaciones propias.

Una vez se tiene el negocio probado y en funcionamiento, este tiene muchas posibilidades

de ofrecer valor a sus franquiciados.

El saber hacer del negocio un éxito es una parte muy importante, ya que suele tardar
tiempo e invertir dinero hasta llegar a tener un negocio que funciona. Ademas de los
nuevos negocios que empiezan de cero, solamente un 20% logran el éxito. Por lo tanto,
montar un negocio partiendo de este saber hacer o “know how”, reducird mucho el factor

riesgo del nuevo negocio no probado.



Este empresario 0 corporacion, estandariza y empaqueta su sistema de gestion para poderlo
transmitir. Por ello debe montar lo que se llama Paquete de Franquicia o Franchise

Package, el cual contiene lo siguiente:

» Dossier de informacion
» Manual de Operaciones

» Contrato

1.2.2. Funcion del franquiciador

Las funciones del franquiciador son variables segln el sector y la marca. Cada empresa
puede encontrar su equilibrio en un punto diferente, pero no por eso se es mejor o peor. Es

importante que la aportacion sea razonable por el precio cobrado.

Los aspectos que se suelen aportar son:

» Licencia la marca: El franquiciador desarrolla un negocio bajo una marca que
debe estar registrada y que por medio del contrato de franquicia se licencia a los
franquiciados. Esta marca se plasma en un conjunto de signos distintivos que se

usan en la identificacion del negocio.

» Transmite el saber hacer: Transmite la manera de gestionar el negocio bajo
los parametros de su marca a los franquiciados. Esta transmision se realiza via

manuales de operaciones y cursos de formacion.

» Forma al franquiciado: La formacion es una parte fundamental en los procesos
de franquicia. Ser realmente eficiente y eficaz formando al equipo humano de
los franquiciados es un elemento esencial. Por eso, vale la pena organizar esta
funcion para disponer de las metodologias, capacidades y habilidades necesarias

para que fluya el conocimiento en la organizacion.



» Presta servicios de soporte: La central de franquicias atiende al franquiciado
en los casos en los que no encuentra en los manuales las soluciones a sus

incidencias. El franquiciador asiste, cuando es posible en estas incidencias.

» Realiza funciones centrales: Cada negocio y cada empresa realiza unas
funciones diferentes. Normalmente en un mismo sector nos se encuentran
funciones parecidas, pero incluso dentro de una misma tipologia de actividad
puede haber dos franquicias bien planteadas, con servicios muy diferentes. Unas
ayudan en la venta, otras en la compra, algunos en la produccién o en la

administracion del negocio.

» Innova y mejora el negocio: Los mercados cambian sin parar. Por eso el
franquiciador mejora la unidad piloto para mantenerla al dia. Después transmite

estas actualizaciones a sus franquiciados.

1.2.3. Aportaciones del franquiciado

Es una de las partes mas importantes de la franquicia. El franquiciado es el empresario que
va a montar el negocio que cred el franquiciador en su zona, el que lo va a dirigir y, en

definitiva, el que debe lograr que el negocio funcione en su plaza.

Es un profesional que decide ser su propio jefe y montar su propio negocio, pero que no
quiere correr el riesgo de hacerlo en solitario, arriesgandose a montar algo que no domina.
Es por tanto quien invierte en la reproduccién local del negocio, convirtiéndose en el

propietario del mismo y se evita el coste de inventarse un negocio.

El franquiciado aporta:

» La inversién para montar su negocio: El negocio es del franquiciado y es
quien realiza toda la inversion. Este factor ayuda a que la marca crezca, ya que
permiten invertir menos recursos en cada nuevo centro. Al mismo tiempo éste

necesita invertir menos al estar el negocio estandarizado.



Su trabajo de gestion del negocio: Como motor emprendedor. Este es el valor
mas importante. Una buena capacidad de gestion con una buena motivacion y

dedicacion ayudaran al buen fin del negocio.

Paga una serie de contraprestaciones: por beneficiarse del modelo de

negocio. Por tanto aporta ingresos para €l a su contraparte.

Aporta uniformidad de marca. Se obliga a seguir las pautas marcadas por la
marca en la prestacién del servicio para que el consumidor perciba lo mismo en

todos los locales.

Mantener la confidencialidad: con respecto al know how, para mantener el

saber hacer dentro de la cadena.

Conocimiento local: conoce su zona y por tanto sabe dénde puede haber

oportunidades.

Contactos: Puede tener una red de contactos local que le permitan disponer de

esta capacidad extra para aumentar las probabilidades de éxito local.

El franquiciado es uno de los elementos mas importantes de la franquicia. Por eso, es vital

que el franquiciador realice una buena labor de seleccion de éstos.

1.2.4. Tareas del franquiciado

>

>

Buscar y contratar el local.

Buscar y contratar a su personal.

Acudir al curso de formacion para aprender la gestion.
Liderar la decoracién y el montaje del local.

Dirigir el establecimiento.

Administrar su negocio.



1.3. Tipos de productos

Regularmente el producto que se ofrece en los restaurantes de comida italiana, son las
pizzas de diferentes ingredientes, lasafia y refrescos naturales. Sin embargo debido a la alta
competencia que existe con los otros restaurantes de comida rapida, se ha visto la necesidad
de ampliar la gama de productos que se venden al consumidor, siendo éstos en algunos

Casos:

Hot dogs
Hamburguesas
Pollo frito
Papas fritas
Tacos

V V. V V V VY

Sodas
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CAPITULO 11
SEGMENTOS DE OPERACION, CONTABILIDAD Y SISTEMAS DE CONTROL
INTERNO ADMINISTRATIVO

2.1. Segmentos de operacion

La Norma Internacional de Informacién Financiera No. 8% Segmentos de Operacion (la
que sera llamada de ahora en adelante, por sus siglas, NIIF 8), contiene los lineamientos

para lo que se puede considerar como segmentos de un negocio.

Los segmentos de operacion reunen las siguientes caracteristicas:

» Es un componente de una entidad que desarrolla actividades de negocio por las que
puede obtener ingresos ordinarios e incurrir en gastos (incluidos los ingresos
ordinarios y los gastos por transacciones con otros componentes de la misma
entidad).

» Los resultados de operacion son revisados de forma regular por la méaxima
autoridad en la toma de decisiones de operacion de la entidad®, para decidir sobre
los recursos que deben asignarse al segmento y evaluar su rendimiento.

» Relacionado con lo anterior se dispone de informacion financiera diferenciada.

Un segmento de operacion podra comprender actividades de negocio de las que ain no se
obtengan ingresos ordinarios; por ejemplo, los negocios de nueva creacion pueden ser

segmentos de operacion antes de obtener ingresos ordinarios.

2 La Norma Internacional de Informacién Financiera No. 8 Segmentos de Operacién Substituye a la Norma
Internacional de Contabilidad No. 14 Informacion Financiera por Segmentos.

% El término «méaxima autoridad en la toma de decisiones de explotacién» se define en la NIFF 8 como la
persona que designa una funcion y no necesariamente a un directivo con un cargo especifico. Esa funcién
consiste en asignar recursos a los segmentos de operacion de una entidad y evaluar su rendimiento. Con
frecuencia, la maxima autoridad en la toma de decisiones de una entidad es su presidente ejecutivo-director
general o su director de operaciones, pero también podria ser por ejemplo, un grupo de consejeros ejecutivos
u otros.
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No todas las partes de una entidad son necesariamente segmentos de operacion o parte de
un segmento de operacion. Por ejemplo, es posible que la sede social o algunos
departamentos funcionales no obtengan ingresos ordinarios u obtengan ingresos ordinarios
de caracter meramente accesorio a las actividades de la entidad, en cuyo caso no serian

segmentos de operacion.

En muchas entidades, las tres caracteristicas de los segmentos de operacion permiten
identificar claramente a estos*. No obstante, una entidad puede elaborar informes en los
que sus actividades de negocio se presenten de diversas formas. Si la méxima autoridad en
la toma de decisiones de operacién utilizase mas de un tipo de informacién segmentada,
otros factores podrian servir para identificar a un determinado conjunto de componentes
como segmentos de operacion de una entidad, entre ellos la naturaleza de las actividades de
negocio de cada componente, la existencia de responsables de los mismos y la informacion

presentada a la Junta Directiva.

Generalmente, un segmento de operacién cuenta con un responsable del segmento que
rinde cuentas directamente a la méxima autoridad en la toma de decisiones de operacién y
se mantiene regularmente en contacto con la misma, para tratar sobre las actividades de
operacion, los resultados financieros, las previsiones o los planes para el segmento. El
responsable del segmento designa una funcion, y no necesariamente a un directivo con un
cargo especifico. La maxima autoridad en la toma de decisiones de operacion podria ser

también el responsable del segmento en algunos casos de varios segmentos de operacion.

Un mismo directivo podria actuar como responsable del segmento para varios segmentos
de operacion. Si en una organizacion hay mas de un conjunto de componentes que cumplen

las caracteristicas descritas anteriormente, pero solo uno de los conjuntos cuenta con

* Caracteristicas de los segmentos de operacion:
1. Esun componente de una entidad que desarrolla actividades de negocio por las que puede obtener
ingresos ordinarios e incurrir en gastos.
2. Los resultados de operacion son revisados de forma regular por la maxima autoridad en la toma de
decisiones de operacion de la entidad.
3. Dispone de informacion financiera diferenciada.
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responsable del segmento, entonces los componentes de ese conjunto constituiran los

segmentos de operacion.

Las caracteristicas de los segmentos de operacién mencionadas anteriormente pueden
encontrarse en dos 0 mas conjuntos de componentes que se solapen y para los que existan
responsables. Esta estructura se denomina, en ocasiones, organizacion matricial. Por
ejemplo, en algunas entidades, ciertos directivos son responsables de diferentes lineas de
productos y servicios en todo el mundo, mientras que otros lo son de zonas geogréaficas
especificas. La maxima autoridad en la toma de decisiones de operacion examinara de
forma regular los resultados de operacion de ambos conjuntos de componentes y dispondra
de informacidn financiera para ambos. En esa situacion, la entidad determinara cuél es el
conjunto cuyos componentes definen los segmentos de operacion por referencia al principio

basico.

2.2.  Segmentos a revelar
Cuando un segmento retina las condiciones anteriores, la entidad revelara por separado la

informacion financiera.

Se proporcionara por separado la informacion de los segmentos de operacion que reuna los

siguientes factores cuantitativos:
Los ingresos ordinarios que presentan, incluyendo tanto las ventas a clientes externos como
las ventas o transferencias inter-segmentos, son iguales o superiores al 10 % de los ingresos

ordinarios agregados, internos y externos, de todos los segmentos de operacion.

El valor absoluto de las pérdidas o ganancias presentadas es igual o superior al 10 % de la

mayor de las siguientes magnitudes, en valor absoluto.

La ganancia agregada presentada por todos los segmentos de operacion que no hayan

incurrido en pérdidas.
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Sus activos son iguales o superiores al 10 % de los activos agregados de todos los
segmentos de operacion.

Los segmentos de operacion con caracteristicas econdémicas similares y que no cumplan
con las caracteristicas cuantitativas para ser revelados como un segmento de operacion,
pueden agruparse para formar uno siempre que esta union resulte coherente con el principio
béasico de la NIIF 8.

2.3 Informacion a revelar
La entidad revelara la informacion que permita a los usuarios de sus estados financieros
evaluar la naturaleza y los efectos financieros de las actividades de negocio que desarrolla 'y

los entornos econdmicos en los que opera.

Se revelard la siguiente informacion:

» Los factores que han servido para identificar los segmentos sobre los que debe
informarse, incluyendo los criterios de organizacion.
» Los tipos de productos y servicios que proporcionan los ingresos ordinarios de cada

segmento sobre el que deba informarse.

2.4 Informacion sobre las pérdidas o ganancias, los activos y los pasivos

Se revelara el valor de las pérdidas o ganancias y del total de activos de cada segmento
sobre el que deba informar. La entidad informara de la valoracion de los pasivos de cada
segmento sobre el que deba informar, siempre que éste importe se facilite con regularidad a
la maxima autoridad en la toma de decisiones de operacion. La entidad revelara, asimismo,
la siguiente informacion en relacidén con cada segmento sobre el que deba informar, si las
cantidades especificadas estan incluidas en el valor de las pérdidas o ganancias de los
segmentos revisado por la méxima autoridad en la toma de decisiones de operacion, o se
facilitan de otra forma con regularidad a dicha autoridad, aunque no se incluyan en el valor

de las pérdidas o ganancias de los segmentos:
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\4

Los ingresos ordinarios procedentes de clientes externos.

A\

Los ingresos ordinarios procedentes de transacciones con otros segmentos de
operacion de la misma entidad.

Los ingresos por intereses.

Los gastos por intereses.

La depreciacion y amortizacion;

Las partidas significativas de ingresos y gastos.

YV V V VYV V

La participacion de la entidad en las pérdidas o ganancias de entidades asociadas y

de negocios conjuntos contabilizados segun el método de la participacion.

A\

El gasto o ingreso por el impuesto sobre las ganancias.

A\

Las partidas significativas no monetarias distintas de las de depreciacion vy

amortizacion.

Se debera informar por separado los ingresos y egresos por intereses, salvo que la mayor
parte de los ingresos ordinarios sean por intereses y la maxima autoridad tenga, ante todo,
en consideracion los ingresos netos por intereses para evaluar el rendimiento del segmento

y decidir acerca de los recursos que deben asignarse al mismo.

2.5 Contabilidad

La Contabilidad es la ciencia que proporciona informacion de hechos econdmicos,
financieros y sociales suscritos en una empresa; con el apoyo de técnicas para registrar,
clasificar y resumir de manera significativa y en términos de dinero, transacciones y
eventos de forma continua, ordenada y sistematica de tal manera que se obtenga
informacion oportuna y veraz sobre la marcha o desenvolvimiento de la empresa u
organizacién con relacion a sus metas y objetivos trazados, con el objeto de conocer el

movimiento de las riquezas y sus resultados.

2.5.1. Contabilidad administrativa

Es el sistema de informacién al servicio de las necesidades de la administracion, con
orientacion pragmatica destinada a facilitar las funciones de planeacion, control y toma de

decisiones. Esta rama, es la que con sus diferentes tecnologias, facilita que la empresa
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logre su ventaja competitiva y su liderazgo en costos, ademas de una clara diferenciacion
para distinguirla de otras empresas. EIl andlisis de todas sus actividades, asi como de los
eslabones que las unen, habran de facilitar la deteccidn de areas de oportunidad para lograr

una estrategia que asegure el éxito.

2.5.2 Contabilidad financiera

Sistema de informacion orientado a proporcionar informacion a terceras personas
relacionadas con la empresa, como accionistas, instituciones de crédito, inversionistas, etc.,

a fin de facilitar sus decisiones.

2.5.2.1 Comparacion de la contabilidad financiera y la contabilidad administrativa

Tanto la contabilidad financiera como la administrativa, emanan de un mismo sistema de
informacidn, destinado a facilitar la toma de decisiones de sus diferentes usuarios; sin
embargo, tienen diferencias y similitudes que son necesarios conocer para diferenciarlas

con precision.

2.5.3. Diferencias entre la contabilidad financiera y la administrativa

La contabilidad administrativa esta organizada para producir informacion de uso interno de

la administracion. Por ejemplo:

» Formular, mejorar y evaluar politicas para la empresa.

» Conocer dentro de la empresa las areas que son eficientes y las que no lo son, a
través de la cadena de valor.

» Planear y conocer las operaciones diarias.

» Conocer los costos de los diferentes productos o procesos, para lograr el liderazgo

en costos, en su sector.
La labor de administrar una organizacién requiere, por parte de su responsable, una serie de
datos gue no son los mismos que se presentan a los interesados externos relacionados con la

organizacién, como los accionistas, las instituciones de crédito, etc. Ello obliga a que
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exista un sistema de informacién especializado para ayudar a tomar decisiones de todo tipo.
La diferencia bésica radica en la forma como se presenta la informacién hacia el exterior,
que difiere de la requerida para usos internos. La contabilidad administrativa nunca

requiere un modelo o formato especifico, como es el caso en la contabilidad financiera.

La contabilidad administrativa esta enfocada hacia el futuro, a diferencia de la contabilidad
financiera, que genera informacion sobre el pasado o hechos historicos de la organizacion,
obviamente, esta Ultima informaciédn se utiliza como punto de referencia para planificar con
vistas al futuro. La contabilidad administrativa se orienta hacia el futuro, debido a que una
de las funciones esenciales del ejecutivo es la planeacidn, dirigida al disefio de acciones que
proyectan a la empresa hacia el porvenir. Para realizar dicho disefio, es necesario que la
empresa indique sus carencias y puntos fuertes, para que se fijen las rutas y estrategias a

seguir, que permitan lograr una ventaja competitiva.

La contabilidad administrativa no esta regulada por principios de contabilidad, a diferencia
de la contabilidad financiera, porque la informacidn que se genera con fines externos tiene
que ser producida con determinados principios o reglas, de tal forma que el usuario esté
plenamente seguro de que en los estados financieros de las diversas empresas existe
uniformidad en su presentacion y, por tanto, puede haber comparabilidad; por esto es
necesario que la informacion esté plenamente regulada. En cambio, por informacion
requerida por los administradores se ajusta a las necesidades de cada uno de ellos; por
ejemplo, costos de oportunidad para aceptar o no pedidos especiales o ignorar la

depreciacion para fijar precios, etc.

La contabilidad financiera como sistema es necesaria, o que no ocurre con la contabilidad

administrativa que es un sistema de informacién opcional.

La contabilidad administrativa no intenta determinar la utilidad con la precision de la
contabilidad financiera. La contabilidad administrativa otorga mas relevancia a los datos
cualitativos y costos necesarios en el analisis de las decisiones que, en muchos casos, son

aproximaciones a estimaciones que efectdan para predecir el futuro de la empresa, no
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siendo necesario preocuparse por la exactitud y precisién que regula a la contabilidad

financiera para determinar correctamente la utilidad.

La contabilidad administrativa hace hincapié en las areas de la empresa como células o
centros de informacion (como divisiones, lineas de productos, etc.) para tomar decisiones
sobre cada una de las partes que la componen, ello permite un proceso de mejoramiento
continuo, a través de un analisis de las diferentes actividades y procesos que se efectian en
las diferentes areas de la compafiia, logrando asi ser mas competitiva, mas que una vision
global de toda la empresa, tarea que estd a cargo de la contabilidad financiera al informar

sobre lo ocurrido en la empresa.

La contabilidad administrativa, como sistema de informacion administrativo, recurre a
disciplinas como la estadistica, la economia, la investigacion de operaciones, las finanzas,
etcétera, para completar los datos presentados, con el fin de aportar soluciones a los
problemas de la organizacion; de ahi que exista gran relacion con otras disciplinas,

circunstancia que no sucede con la contabilidad financiera.

2.5.4 Objetivos de la contabilidad administrativa
Los objetivos de la contabilidad administrativa son:

» Promover a los administradores para llevar a cabo la planeacién tanto tactica o a
corto plazo, como a largo plazo o estratégica que en este entorno de competitividad
se vuelve més compleja.

» Facilitar el proceso de toma de decisiones, al generar reportes con informacion
relevante.

» Permitir realizar el control administrativo, para ayudar a los diferentes responsables
de las empresas, como herramienta de retroalimentacion, mas que como reportes
que solo sefialan los errores y van dirigidos a los directivos.

» Ayudar a evaluar el desempefio de los diferentes responsables de la empresa.

» Motivar a los administradores hacia el logro de los objetivos de la empresa.
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2.5.5. El papel de la contabilidad administrativa en el control administrativo

La época actual se caracteriza por la complejidad econémica en la administracion de los
recursos, que tanto a nivel macroeconémico como microecondmico son escasos, lo que
exige efectividad y eficiencia de los profesionales comprometidos en la administracion, a
fin de lograr un uso 6ptimo de los insumos. Lo anterior se puede lograr cuando se implanta
la filosofia del mejoramiento continuo, que no es otra cosa que la cultura de calidad total,
cuya mision esencial es eliminar todo aquello que no va con los estandares de calidad y por
tanto, no permite competir satisfactoriamente. Para lograrlo se necesita un sistema de
informacidn basado en la estadistica que muestre dichas desviaciones, de ahi la necesidad
de contar con un buen control administrativo que propicie el mejoramiento continuo. Se
entenderd por control administrativo, el proceso mediante el cual la administracion se
asegura de que los recursos son obtenidos y usados eficiente y efectivamente, en funcién de

los objetivos planeados por la organizacion.

La informacion que proporciona la contabilidad administrativa puede ser util en el proceso

de control en tres maneras.

» Como medio para comunicar informacion acerca de lo que la direccion desea que se
haga.
» Como medio de motivar a la organizacion a fin de que actué en la forma mas
adecuada para alcanzar los objetivos empresariales.
» Como medio para evaluar los resultados; es decir para juzgar que tan buenos
resultados se obtienen.
La presencia de la contabilidad administrativa se hace necesaria para obtener mejor control.
Una vez que determinada operacion ha sido concluida, se miden los resultados y se
comparan con un estandar fijado previamente con base en los objetivos planeados, de tal
suerte que la administracion pueda asegurarse de que los recursos fueron manejados con
efectividad y eficiencia. El estandar establecido previamente surge al utilizar cualquiera de
las siguientes herramientas: los costos estandar, los presupuestos, el establecimiento de

responsabilidad financiera, etcétera.
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El control administrativo se efectla a través de informes que genera cada una de las areas o
centros de responsabilidad; esto permite detectar sintomas graves de desviaciones y
conduce hacia la administracion por excepcion por parte de la alta gerencia, de tal modo
que al ponerse de manifiesto alguna variacion, se puedan realizar las acciones correctivas
consideradas prudentes para lograr efectividad y eficiencia en el empleo de los recursos con
que cuenta la organizacion. En nuestros paises, entre mas dificil es la economia se hace
mas patente el principio administrativo que dice: “Todo sistema que no se controla, se

degenera”, de ahi la relevancia de esta funcion.

2.6 Sistemas de control administrativo

Para hablar de control interno administrativo, antes se debe que conocer lo que es el control
interno, el cual segun la definicion del Instituto Americano de Contadores Pablicos, por sus
siglas AICPA, es el sistema que abarca el plan de organizacion y los métodos coordinados
y medidas adoptadas dentro de la empresa para salvaguardar sus activos, verificar la
adecuacion y fiabilidad de la informacion de la contabilidad, promover la eficacia

operacional y fomentar la adherencia a las politicas establecidas por la direccion.

El control administrativo incluye, aunque no queda limitado a este, el plan de organizacion
y los procedimientos y registros relacionados con los procesos de decisién que llevan a la
autorizacion de las transacciones por parte de la direccion. Toda autorizacion representa
una funcién de direccion directamente asociada con la responsabilidad de alcanzar los
objetivos de la organizacion y constituye el punto de partida para el establecimiento del

control contable de las transacciones.
El control contable consiste en el plan de organizacién y los procedimientos y registros
referentes a la salvaguarda de los activos y a la fiabilidad de los registros financieros y en

consecuencia, esta disefiado para proporcionar una razonable seguridad respecto a que:

» Las transacciones se efecttan de acuerdo con la autorizacion general o especifica de

la direccion.
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» Las transacciones se efectlan segun sea necesario:

o Para permitir la preparacion de estados financieros de acuerdo con las
Normas Internacionales de Informacion Financiera, por sus siglas NIIF, o
cualesquiera otros criterios aplicables a tales estados.

o Para mantener el control sobre los activos.

» El acceso a los activos estd permitido Unicamente con la autorizacion de la
direccion.

» EIl activo contabilizado se compara con el existente a intervalos de tiempo
razonables y se adoptan las medidas correspondientes, en el caso de que existan

diferencias.

2.6.1 Disefo de los sistemas de control administrativo

Un sistema de control interno administrativo es una integracion légica de las herramientas
de contabilidad administrativa para reunir y reportar los datos y para evaluar el desempefio.
Un sistema de control administrativo bien disefiado ayuda y coordina el proceso de la toma
de decisiones y motiva a los individuos en toda la organizacion a actuar de manera
concertada. Un sistema de control administrativo coordina la proyeccion de ventas y las
actividades de los factores de costos, la presupuestacion, la medicidén y evaluacion del
desempefio y la motivacion de los empleados. En efecto, la coordinacion de las
actividades, acciones y elecciones de los individuos es el sello distintivo del sistema de

control administrativo.

La informacion que sirve de apoyo al sistema de control administrativo, a menudo proviene
sobre todo del sistema de contabilidad financiera de la organizacion. Aun asi, con
demasiada frecuencia, los sistemas de contabilidad financiera se enfocan en los detalles
técnicos del procesamiento de datos o del reporte financiero externo, o enfatizan el
cumplimiento con los requerimientos legales o la deteccidn del fraude, pero proporcionan
poca consideracion a la motivacion de los empleados, la evaluacion del desempefio o la
toma de decisiones administrativas. Por ejemplo, el sistema de contabilidad financiera no
distingue entre el comportamiento de costos fijos y variables y no se preocupa por el uso de
los factores de costos adecuados, y ambos pueden llegar a ser criticos para la toma de

decisiones administrativas. Por tanto, algunas organizaciones mantienen sistemas contables
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maltiples, uno para el reporte financiero y otro que sirva de apoyo al control administrativo.
Sin embargo, sin importar si es parte de un sistema grande o un sistema por separado, el
sistema de control administrativo se debe disefiar para mejorar la toma de decisiones dentro
de una organizacion. El sistema de control administrativo se diferencia de un sistema de
contabilidad financiera porque se enfoca en las metas y objetivos organizacionales, en la
toma de decisiones administrativas internas y en la motivacion y evaluacion del desempefio

de manera consistente con las metas de la organizacion.

2.6.1.1. Metas organizacionales

El primer paso para disefiar un sistema de control administrativo, es el de especificar las
metas de la organizacién. Todas las organizaciones existen porque algunos individuos,
actuando por separado o de manera conjunta, buscan alcanzar algun propoésito a largo
plazo. Se puede decir que este propésito es la meta de una organizacion.

En el caso de las empresas de comida rapida, una meta de largo plazo es generar niveles
competitivos de utilidades, calidad razonable a un bajo costo y un nivel alto de
posicionamiento de mercado.

Para crear un sistema de control administrativo que cumpla con las necesidades de la
organizacion, los disefiadores necesitan reconocer las restricciones existentes, identificar las
areas o centros de responsabilidad, ponderar los costos y los beneficios, proporcionar
motivaciones para alcanzar la consistencia de metas y el esfuerzo gerencial e instalar

controles internos.

2.6.1.2 El proceso de trabajar dentro de las restricciones

Todos los sistemas de control administrativo necesitan ajustarse a las metas de la
organizacion. Ademas, el sistema de control administrativo se debe ajustar a la estructura
de la organizacion. Algunas empresas se organizan sobre todo por funciones como
produccion, ventas y servicio. Otras se organizan por divisiones que son las responsables

de generen utilidades para ciertas lineas de productos o ares geograficas.
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La mayor parte del tiempo, los cambios en los sistemas de control son mejoras parciales,
mas que reemplazos totales. Sin embargo, el disefiador del sistema de control
administrativo en ocasiones puede convencer a la alta administracion para que cambie la
estructura organizacional antes de disefiar el sistema. Las compafiias grandes pueden usar
una division autonoma para experimentar los cambios en la estructura de la organizacion y
los sistemas de control administrativo antes de implementar cambios mayores a lo largo de

toda la organizacion.

2.6.2 ldentificacion de las areas o centros de responsabilidad

Ademas de las estructuras organizacionales, los disefiadores de sistemas de control
administrativo deben considerar las areas o centros de responsabilidad deseados en la
organizacién. Un area o centro de responsabilidad se define como un conjunto de
actividades asignadas a un administrador o a un grupo de administradores u otros
empleados. Por ejemplo, un conjunto de maquinas y labores de maquinado puede ser el
centro de responsabilidades de un supervisor de produccion; el departamento de produccion
total puede ser un area o centro de responsabilidad para el jefe del departamento; y la
organizacion total puede ser un area o centro de responsabilidad para el presidente.

En algunas organizaciones, la responsabilidad administrativa se comparte entre grupos de
empleados para crear una amplia “propiedad” de decisiones administrativas, permitir la
toma de decisiones creativa, y evitar que la preocupacién (o falta de preocupacion) de una
persona por el riesgo de fracasar domine las decisiones.

Un sistema de control administrativo efectivo hace que cada administrador de nivel
operativo sea responsable de un grupo de actividades y objetivos y que luego elabore un

informe sobre:
> Los resultados de las actividades.

> La influencia del administrador sobre tales resultados.
> Los efectos de los eventos no controlables.
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Tal sistema tiene un atractivo innato para la mayoria de los administradores de alto nivel
porque les permite delegar la toma de decisiones y los libera para poderse dedicar a la
planeacion y el control. Los administradores de nivel operativo aprecian la autonomia para
tomar decisiones que heredan, por tanto, los disefiadores de sistemas aplican la contabilidad
por centros de responsabilidad para identificar las partes de una organizacion, que son los
principales responsables de cada objetivo, para desarrollar medidas del logro de los
objetivos y para que las sub-unidades de la organizacion o areas o centros de
responsabilidad generen reportes de tales medidas. Las &reas o centros de responsabilidad,
por lo general, tienen objetivos multiples (por ejemplo, costos y calidad) que son vigilados
por el sistema de control administrativo. Las areas o centros de responsabilidad por lo
regular se clasifican segun su responsabilidad financiera, en centros de costos, centros de

utilidades o centros de inversion.

2.6.2.1. Centros de costos

Un centro de costos es un area o centro de responsabilidad en el cual se acumulan los
ingresos como los costos(o gastos), es decir la rentabilidad. Todo departamento se puede
considerar como un Unico centro de costos, un area de ventas, un area administrativa puede
considerarse un centro de costos, un departamento puede contener varios centros de costos.
Por ejemplo, si bien un departamento de ensamble puede ser supervisado por un solo
administrador, puede contener varias lineas de ensamble y considerar cada linea de
ensamble como un centro de costos diferente. Asimismo, dentro de cada linea, las
maquinas diferentes o el equipo de pruebas se puede considerar como centros de costos
diferentes. La determinacion del numero de centros de costos depende de las
consideraciones de costo beneficio.

Generalmente para la creacién de centros se toman en cuenta diferentes niveles, como el
segmento al que pertenecen, el nombre o generador de ingresos o gastos, etc. A cada uno
de estos niveles, segun el nivel de importancia o jerarquia, se les denominan compaiiia,
generador, etc., y se les asigna un correlativo, el cual al unir estos sea uno, dos o tres

niveles da como resultado el nimero de centro de costo, como se presenta a continuacion.
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CUADRO No. 1
CENTROS DE COSTO

Nivel

Compafia
Compariia
Compafia
Compafia
Compafia
Companiia
Compafia

Nivel

Subsidiaria
Subsidiaria
Subsidiaria
Subsidiaria
Subsidiaria
Subsidiaria
Subsidiaria
Subsidiaria
Subsidiaria
Subsidiaria
Subsidiaria

Nivel

Centro de costo
Centro de costo
Centro de costo
Centro de costo
Centro de costo
Centro de costo
Centro de costo
Centro de costo
Centro de costo

Segmento

Reparto a Domicilio
Centros Comerciales
Gerencia General
Finanzas

Mercadeo y Venas
Recursos Humanos
Mantenimiento

Generador

Unidad de Ventas Zona 1
Unidad de Ventas Metronorte
Unidad de Ventas Puerto Barrios
Unidad de Ventas Xela
Tesoreria

Contabilidad

Gerencia Financiera

Gerencia de Mercadeo
Gerente Centros Comerciales
Gerente Reparto a Domicicilio
Gerente General

Segmento + Generador

Unidad de Ventas Zona 1
Unidad de Ventas Metronorte
Unidad de Ventas Puerto Barrios
Contabilidad

Gerencia Financiera

Gerencia de Mercadeo

Gerente Centros Comerciales
Gerente Reparto a Domicicilio
Gerente General

Correlativo
100
200
300
400
500
600
700

Correlativo
101
102
103
104
102
103
101
101
102
103
101

Correlativo
100101
100102
100103
400103
400101
500101
500102
500103
300101

Fuente: Elaboracion propia
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2.6.2.2. Ponderacidn de los costos y los beneficios

Para el disefio de un sistema de control administrativo, también debe ponderar los costos y
los beneficios de las diferentes alternativas, dadas las circunstancias de la organizacion
especifica. Ningun sistema es perfecto, pero tal vez un sistema sea mejor que otro si puede
mejorar las decisiones de operacion a un costo razonable.

Tanto los beneficios como los costos de los sistemas de control administrativo a menudo
son dificiles de medir, y ambos pueden volverse evidentes solo después de la

experimentacion o el uso.

2.6.3 Disefio de controles internos
Tanto los administradores como los contadores tienen la responsabilidad de desarrollar,
mantener y evaluar los sistemas de control interno. Un sistema de control interno consiste

de métodos y procedimientos para:

» Prevenir errores e irregularidades mediante un sistema de autorizacion de
transacciones, un registro preciso de las transacciones y la salvaguarda de los
activos.

» Detectar errores e irregularidades conciliando los registros contables con registros
Ilevados de manera independiente y cuentas fisicas, y revisando las cuentas para
encontrar posibles reducciones en los valores.

» Promover la eficiencia de operacion examinado las politicas y procedimientos para

realizar las mejoras posibles.

Un sistema de control administrativo abarca los controles administrativos, como los
presupuestos para planear, controlar y evaluar las operaciones; y los controles contables
entre los que se encuentran los procedimientos de documentacion de operaciones,

segregacion de funciones y verificaciones fisicas periddicas, entre otros.
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2.6.3.1. Desarrollo de las medidas del desempefio

Debido a que la mayor parte de las areas o centros de responsabilidad tienen objetivos
maultiples, solo algunos de estos objetivos se expresan en términos financieros, como los
presupuestos de operaciones, los objetivos de utilidad o el rendimiento requerido sobre la
inversion, dependiendo de la clasificacion financiera del centro. Otros objetivos que se
deben alcanzar de manera concurrente, son no financieros de naturaleza. Un sistema de
control administrativo bien disefiado funciona de igual manera tanto para los objetivos
financieros como para los no financieros para desarrollar y reportar medidas del
desemperio. Las buenas medidas del desempefio:

Estaran relacionadas con las metas de la organizacion.
Haréan un balance entre los asuntos a largo y corto plazo.
Reflejaran las actividades clave de la administracion.

Se veran afectadas por las acciones de los empleados.
Seran comprendidas con facilidad por los empleados.

Se utilizaran para evaluar y recompensar a los empleados.

Serén razonablemente objetivas y susceptibles de ser cuantificadas con facilidad.

VvV V. V V V V VYV V

Seran utilizadas de manera consistente y regular.

Tanto las medidas financieras como no financieras del desempefio son importantes. A
veces los contadores y los administradores se enfocan demasiado a las medidas financieras
como las utilidades o las variaciones en los costos, porque estan disponibles en el sistema
contable. Sin embargo, los administradores pueden mejorar el control operacional,
considerando también las medidas no financieras del desempefio. Tales medidas pueden
ser mas oportunas y verse afectadas mas de cerca por los empleados a niveles operativos de
la organizacion, donde se fabrica el producto o se proporciona el servicio. A menudo los
efectos de un desempefio no financiero pobre (calidad, productividad y satisfaccion del
cliente), no son mostrados por las medidas financieras hasta que se ha perdido una cantidad
considerable de terreno. Como resultado, muchas compafias ahora enfatizan la
administracion de las actividades que afectan a los ingresos y costos en lugar de esperarse a

tener que explicar los propios ingresos o los costos después que ocurrieron las actividades.
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Un desempefio financiero superior por lo general sigue a un desempefio no financiero

superior.

2.7 Control y medicidn del desemperio financiero

Los sistemas de control administrativo a menudo hacen una distincion entre los eventos
controlables y los incontrolables, y entre los costos controlables y los no controlables. Por
lo general, los administradores de las areas o centros de responsabilidad estan en la mejor
posicion para explicar los resultados de sus centros, aun si ellos tuvieron escasa influencia
sobre los mismos. A continuacion se darad una definicion de gastos controlables y no

controlables.

2.7.1 Costos no controlables

Es cualquier costo que no se ve afectado por la administracion de un area o centro de
responsabilidad, dentro de un lapso de tiempo especifico. Por ejemplo, si se realizan ciertos
cargos por servicios que le sean asignados a un centro de costo por 6rdenes de la oficina
central, el administrador no seria responsable de estos, ya que estan siendo impuestos por la

mas alta autoridad de la empresa.

2.7.2 Costos controlables
Deben incluir cualquier costo que se ve influenciado por las decisiones y las acciones de un

administrador.

En cierto sentido, el término “controlable” estad mal empleado, porque ningun costo esta por
completo bajo el control de un administrador. Sin embargo, el término es ampliamente
usado para referirse a cualquier costo que se ve afectado por las decisiones del
administrador, aun si no lo controla en su totalidad. En consecuencia, el costo de operar el
sistema de informacion de 6rdenes por correo, se puede ver afectado por fallas en el equipo
0 en el software que no estan del todo (pero si en parte) bajo el control del administrador de
sistemas de informacién, quien se considera como el responsable de todos los costos del

sistema de informacion, aun los costos del tiempo en que permanece sin operar.
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La distincion entre los costos controlables y los incontrolables cumple con un propdsito
informativo. Los costos que son por completo incontrolables no dicen nada respecto a las
decisiones y acciones del administrador porque, por definicion, nada que haga el
administrador afectard tales costos. Tales costos deben ser ignorados al evaluar el
desempefio del administrador del area o centro de responsabilidad. Por el contrario, el

reporte de los costos controlables proporciona evidencia del desempefio del administrador.
Debido a que la responsabilidad de los costos puede estar muy difundida, los disefiadores

de sistemas deben dependen de la comprension del comportamiento de los costos para

ayudarse a identificar los costos controlables.
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CAPITULO 111
METODOS DE DISTRIBUCION DE COSTOS Y GASTOS INDIRECTOS Y
ARRENDAMIENTOS

3. Criterios de distribucion de costos y gastos comunes y de activos compartidos

El proceso de distribucién de gastos comunes y de activos compartidos, se basa en las
politicas establecidas en la organizacion. Esto significa que el criterio va a ir muy unido al
tipo de negocio especifico en que se opere. En el caso de gastos comunes tal es el caso del
departamentos de créditos, la entidad estableceria un parametro tomando como base por
ejemplo: el nimero de visitas a clientes, el tamafio de cartera, el volumen de crédito que
maneja la division o centro de costo, 0 bien la cantidad de facturas al crédito emitidas; en el
caso del departamento de recursos humanos, se mediria la cantidad de empleados, el

ndmero de division.

Las compafiias aplican o distribuyen los costos comunes y activos compartidos a los

productos, a los servicios y a departamentos por las siguientes razones fundamentales:
»  Dar la informacion necesaria para tomar las decisiones apropiadas.
»  Reducir el uso irresponsable de los recursos comunes.

»  Estimular a los administradores para que evallen la eficiencia de los servicios

prestados internamente, y

»  Calcular el costo total de productos para fines de reportes financieros y para

determinar los precios basados en costos.

3.1. Informacién para la toma de decisiones

Cuando los administradores emplean un recurso, posteriormente recibirian un cargo por el
uso, por ejemplo el software que se emplea, o bien el uso del servidor. Esto implica un
activo compartido, el criterio en este caso es general, se considera que el niumero de

terminales que un departamento tiene en uso serian el parametro de distribucion.
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3.1.1. Reducir el uso irresponsable de recursos

Si bien es cierto que determinados activos generan costos fijos, que son independientes del
volumen de operacion, es necesario generar un cargo por dicho costo a los diferentes
departamentos para concienciar a los usuarios de los activos del uso responsable. Por
ejemplo en el caso de una computadora, el costo ya es fijo e independiente del nivel de
actividad, pero si se emplea para grabar juegos, ver peliculas o bien para estar realizando
actividades vanas, esto redundaria en uso inapropiado de recursos, por ello el cargo de
costos, en base al nUmero de horas que se emplea la maquina o equipo, obliga a usarlo en

forma racional.

3.1.2. Estimular la evaluacién de los servicios

Este tipo de cargo obliga a los administradores a evaluar el desempefio de sus centros de
servicio, cuestionando lo caro que puede resultar el uso de un técnico interno,
comparandolo contra tener que contratar externamente el mismo servicio. Adicionalmente,
muchas entidades dadas las condiciones actuales del mercado estan haciendo uso de los

servicios de personal externo, ya que es mas eficiente en términos de costos beneficio.

3.1.3. Informacion sobre el costo total

En el proceso de fijacion de precios, y analisis de costos es importante saber que el cargo
recibido por el uso de costos comunes, o bien de activos compartidos, repercute en el costo
de produccion de los bienes o servicios de la entidad, asi como en el margen de utilidad que
se obtiene. El pardmetro de distribucién que se elija debe responder a las caracteristicas
propias del negocio, su composicion de mercado y sus necesidades financieras. En el
sistema tradicional de costos, el principal elemento de distribucion es el volumen, pero con
los nuevos sistemas de informacién el proceso de traslado de los costos hacia los centros
productivos puede ser mas especifico, como lo seria al usar un sistema de costeo basado en

actividades.
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El proceso de distribucion de costos. Para lograr este objetivo es necesario considerar lo

siguiente:

>

Determinacion del objetivo de costo. El paso primordial es establecer el producto,
servicio o departamento que va a recibir el cargo del costo. Por ejemplo si el
departamento de Prensa y Acabado procesa los productos A y B, éstos son el objeto
del costo, porque éstos recibirian una parte proporcional de los cargos al

departamento en cuestion.

Formacién de grupos de costo. Es un conjunto de costos individuales cuyo total se
aplica usando una base de distribucion. Los grupos de costo estdn formados muchas

veces a lo largo de lineas departamentales.

Seleccion de una base de distribucion. La base de distribucion debe ser de cierta
caracteristica que sea comun a todos los objetivos del costo. En este caso, la
distribucion se basa en una relacién de causa y efecto. Cuando se fijan los costos
indirectos, no es posible establecer una relacion causal, entre costos y los objetivos
de los costos, se emplean otros criterios, tales como los beneficios relativos,

capacidad para llevar los costos y equidad.

Beneficios relativos. Sugiere que la base de distribucion debe resultar en la
distribucion de mas costos a los objetivos de costo que se benefician mas al incurrir

en el costo.

Capacidad de llevar costos: La base de distribucion debe dar por resultado mas

costos aplicados a productos, servicios o departamentos mas lucrativos.

Equidad: La base de distribucién debe dar por resultado distribuciones que se han
percibido como justas o equitativas. Es dificil de aplicar considerando que las

personas tienen distintas percepciones de lo que es justo o equitativo.
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3.2.  Método tradicional de distribucidn de costos y gastos

El primer paso contable que originan los gastos indirectos es su acumulacion, esto es,

cargarlos a la cuenta que corresponda.

Tratandose de empresas que no tienen division departamental, la acumulacién no origina
problema alguno, ya que no basta con cargar a la cuenta y hacer la aplicacion en el auxiliar
en el concepto respectivo, al finalizar el mes, los gastos acumulados en la cuenta de mayor

seran aplicados a la produccion conforme a las bases que en su oportunidad se estudiaran.

El problema de acumulacion existe cuando la empresa esta dividida departamentalmente,

haciéndose necesario hacer la aplicacion del gasto a los departamentos que los originen.

En una industria existiran departamentos que, si bien pueden corresponder al sector de
produccion, no tienen funciones productivas, como por ejemplo sucede con el servicio de
limpieza. Estos centros de costos, al igual que los productivos, consumen materiales,
ocupan personal e incurren en otros costos para producir un servicio que los demas sectores

emplean para funcionar. Es por todo esto que se denominan departamentos de servicio.

Una vez concentrados los costos de servicio del periodo, se distribuiran entre los
departamentos productivos los costos en los que éstos hayan incurridos para ser incluidos

dentro de la carga fabril de periodo o proceso.

3.2.1. Distribucién primaria

En la distribucién primaria divide la carga fabril real de los departamentos productivos y de

servicio con el objeto de medir su eficiencia.

Se debe tener presente que ciertos gastos indirectos se convierten en directos al

departamento que los origina, porque no es posible saber precisamente qué departamento
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ha incurrido en este gasto, algunos son, mano de obra indirecta departamental, material

indirecto departamental, reparaciones y otros.

En la aplicacion de la distribucion primaria se debe tomar en cuenta lo siguiente:

» Laaplicacion de aquellos gastos directos a cada departamento.

» La aplicacion de aquellos gastos que deben prorratearse entre todos los
departamentos.

3.2.1.1. Gastos indirectos

Se designa con el nombre de gastos indirectos a todas aquellas erogaciones que siendo
necesarias para lograr la produccion de un articulo, no es posible determinar, en forma

precisa, la cantidad que corresponde a la unidad producida.

Aun suponiendo que en ciertos casos fuese factible mediante calculos complicados llegar a
esa determinacion, por lo impractico del trabajo debe considerarse como de aplicacion
indirecta. Los gastos indirectos también denominados cargos indirectos son absorbidos por

la produccion a prorrata.

Los gastos indirectos o de fabricacion se pueden clasificar en cuanto a su ocurrencia en:

gastos fijos y gastos variables.

Son gastos de produccion fijos, aquellos que en cuanto a su monto y periodicidad, son
constantes, por ejemplo: la renta, la depreciacion de maquinaria, los salarios del personal
técnico, asi como de aquellos ayudantes y personal de servicio general, impuestos
especiales, primas de seguros, en general todos agquellos gastos cuya erogacion no esté en

relacion directa con el volumen de produccion.

Son gastos de fabrica variable aquellos cuyo monto fluctia en razén directa de la
produccion como por ejemplo: materiales indirectos, energia eléctrica, combustible,

reparaciones y mantenimiento de fabrica, entre otros.
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También se puede hacer una clasificacion de los gastos de produccion, tomando como base
sus conceptos fundamentales como: materiales indirectos, mano de obra indirecta y otros

gastos indirectos.

Dentro del Gltimo concepto se consideran todos aquellos renglones que no corresponden a
las dos primeras clasificaciones.
Por cuanto a la aplicacion del gasto a la produccién, esto se clasifica en gastos reales y

gastos predeterminados o aplicados.

Los primeros se refieren a los gastos erogados en el periodo y los segundos corresponden a
gastos presupuestados distribuidos, con base en la cuota calculada, en funcién de cierto
volumen de produccién también predeterminada. Dicha cuota se denomina “coeficiente

regulador de gastos indirectos.”

Se puede establecer otra clasificacion de los gastos indirectos, tomando como base que la

fabrica esta dividida departamentalmente o que no existe tal division.

En el primer caso se tendrd gastos de fabricacion para cada departamento o sean gastos

departamentales, y en el segundo gastos de fabricacion generales.

Clasificacion de los gastos indirectos
» Alquiler de la fabrica
Depreciacion de edificios
Reparaciones de edificios
Seguros de edificios
Gastos de cafeteria
Gastos de prevision social
Seguro social cuota patronal
Seguro contra incendio de la maquinaria

Depreciacion de la maquinaria

VvV V. V V V V VYV V VY

Gastos de alumbrado
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3.2.1.2. Base de distribucién primaria

Cada departamento debera determinar una unidad de medida para medir su desempefio y
realizar una correcta asignacion del uso de sus servicios que realizaron los departamentos

de produccion.

Factores mas comunes utilizados para la distribucién primaria:
» Metros cuadrados de espacio ocupado por los departamentos
Numero de obreros
Importe de la mano de obra
Inversion en maquinaria por departamento

NUmero de lamparas

vV V VYV V V

Kilowatts-hora consumido

Seran de aplicacion directa a cada departamento sus reparaciones, consumo de material

indirecto, salarios de personal, depreciaciones de su equipo, etc.

3.2.2. Distribucion secundaria

Después de haber hecho la acumulacion departamental de gastos indirectos aplicando las
bases de la distribucion primaria, segun el gasto erogado y la aplicacion que mejor
convenga, se llega a conocer cuales son los gastos indirectos de cada uno de los
departamentos de fabrica, conocimiento que sirve para saber el costo de cada uno de ellos,

valorar el servicio que proporciona y facilitar el establecimiento de un control presupuestal.

3.2.2.1. Gastosy base para distribucién secundaria

La distribucién secundaria centra la atencién en aquellas funciones productivas necesarias

para la toma de decisiones.

Dentro de los gastos a considerar en la distribucion secundaria estan:
Gasto
» Servicio de edificio

> Servicio de herramienta
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Servicio de personal
Servicio de costos
Departamento de almacenes de materiales.

Departamento mecénico

YV V V VY V

Departamento de servicios generales

Factores mas comunes utilizados para la distribucién secundaria:
» Espacio ocupado por cada departamento
Horas de trabajo en cada departamento
Numero de trabajadores en cada departamento
Importe de los materiales surtidos por el almacen o cantidad de vales.

Horas de trabajo directo de cada departamento

YV V V VYV V

Horas de trabajo directo e indirecto.

Después de la acumulacion de gastos en la distribucién secundaria, se procede a la

distribucion final, la cual finaliza con la asignacion de éstos a los centros productivos.

A diferencia de la distribucion primaria y secundaria, los gastos departamentales
acumulados se distribuyen a los centros productivos por medio del principio de aplicar el
gasto del departamento que mas servicio proporciona entre aquellos que lo reciben. Para
esto es indispensable establecer un escalafon departamental identificando en primer
término, aquellos departamentos que proporcionan mayor servicio y por ultimo aquellos
que reciben mayor servicio, existiendo cierta subordinacion un tanto convencional basado,
mas que nada, en un criterio logico necesario para llegar al conocimiento del cargo
indirecto que debe absorber cada departamento productivo y que a su vez derraman en las
unidades producidas.
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3.3. Costeo basado en actividades

Los desarrollos en manufactura y mercadotecnia, como la produccion justo a tiempo y el
creciente énfasis en la satisfaccion de los clientes, estan exponiendo las deficiencias de las

medidas convencionales del desempefio contable.

Tradicionalmente se consideraba que los generadores de costos relacionados con el
volumen, como las horas maquina y las unidades vendidas, eran los Unicos factores que

originaban las actividades de produccion y los costos.

Se usaban factores de costos relacionados con el volumen para aplicar los gastos indirectos

de fabricacion desde los centros de costos hacia los productos.

Ademas de estos cambios en las operaciones de produccion, los administradores cuestionan
la propiedad de los modelos de comportamiento de costos usando costos fijos y variables.
Estos eventos conducen a la introduccion del costeo basado en actividades, conocido
también como (ABC)®>. Estos sistemas (también denominados costeo basado en
transacciones) tratan de mejorar la exactitud de los costos de productos y servicios,
mostrando que algunos costos quedan mejor asignados usando bases no relacionadas con el
volumen. En lugar de centrar la atencion en los objetos de los costos, como sucede con
los sistemas convencionales de costeo, con el costeo basado en actividades se reconocen la
gran diversidad en las actividades de produccion realizadas. Refleja el consumo de los
costos, identificando generadores que se puedan dar en varios niveles dentro de una

organizacion.

En lugar de aplicar los costos indirectos de fabrica a los productos basandose en las tasas
departamentales de costos indirectos, el costeo basado en actividades reconoce que el
desempefio de las actividades de produccion desencadena el consumo de recursos que se
registran como costos. Reporta la tasa a la cual las actividades de produccion consumen

recursos y por qué una organizacion consume recursos.

> ABC son siglas derivadas del idioma ingles que significan Activity Based Costed, el cual traducido al
espafiol es Costeo Basado en Actividades.
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Una actividad es un proceso o un procedimiento que da lugar a la realizacion de un trabajo.
Algunos ejemplos son el desplazamiento de las partes, la ejecucion de las drdenes de
cambios de sistemas de ingenieria, la carga y el arranque de las maquinas para una corrida
de produccion, y el establecimiento de relaciones con los vendedores a través de la
implantacién de contactos con los mismos y la fijacion de los requerimientos de compras.
También se pueden incluir las actividades de recepcion, de desembolsos, la reorganizacion
de los flujos de produccidn, el redisefio de un producto y el registro de los pedidos de los

clientes, el costeo basado en actividades asigna los costos a las actividades identificadas.

3.3.1. Actividades y nivel de transacciones como generadores de los costos

El supuesto de que los costos varian solo con los cambios en el volumen de produccion, es
correcto en el caso de las actividades relacionadas con las unidades, como los suministros y
las partes de produccion. Sin embargo, muchos costos de las plantas no varian con el
volumen de produccidn sino con las transacciones. Cada vez que las empresas desempefian
actividades de produccidn, generan transacciones. Cada desplazamiento de material, desde
el inventario hasta las areas de los talleres, requiere de una requisicién de material (una
transaccion). Las transacciones generan costos indirectos en actividades como inspeccion,
carga y arranque de las maquinas o la programacion de actividades de la manufactura. Por
ejemplo, el costo de departamento de compras es generado e impulsado por el monto de las
facturas, las partes y los materiales que deben ser acarreados y manejados; el costo del
departamento de ingenieria es generado e impulsado por el nimero de 6rdenes de cambios
de sistemas de ingenieria; el costo de las cargas y de los arranques de las maquinas es
generado e impulsado por el nimero de cargas y de horas requeridas. En lugar de usar la
carga y arranque, el uso del nimero de las transacciones generadas por una actividad es

mas efectivo.
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3.3.2. Generadores de costos relacionados y no relacionados con el volumen

Tradicionalmente, se consideraba a los generadores de costos relacionados con el volumen,
como los Unicos origenes de las actividades de produccion y costos. Se usaban tales
factores para aplicar los costos indirectos desde los centros de costos hasta los productos.
Los generadores basados en el volumen o basados en las unidades, son medidas de
asignacion que se fundamentan en los atributos del producto, como las horas de mano de
obra, las horas maquina y el costo de los materiales. Por ejemplo, un producto genera una
demanda por horas maquina. En esta situacion, las horas maquina son el generador del
costo que ocasiona que cierto grupo de costos aumente. De tal modo, las horas maquina

son una medida apropiada que podria usarse al asignar los costos a este centro.

Algunas distribuciones de costos requieren de bases no relacionadas con las unidades,
porque el volumen no genera todos los costos indirectos. En lugar de ello, la complejidad y
la diversidad del proceso de manufactura constituyen el generador del costo. Los
contadores deben usar bases que reflejan los generadores de costos cuando asignen grupos
de costos a los productos. Los generadores son los factores que originan las actividades de
produccion, capturan la demanda ejercida sobre una actividad en virtud de un producto o

servicio.

Cuando algunas actividades relacionadas con el producto no mantienen relacion alguna con
el nimero de unidades manufacturadas, usar solo asignaciones basadas en volumen
(unidades) distorsiona los costos de los productos. Por ejemplo, aplicar incorrectamente,
los costos indirectos sobre las horas de mano de obra, implica que una reduccion en la
misma tenga como resultado reducciones correspondientes en las recepciones, en el control
de la produccion y en las compras. La automatizacion de un proceso o el acortamiento de
una corrida de produccion, no reducen el numero de 6rdenes de compra colocadas, los

embarques recibidos o los lotes de porcion programados.

Las actividades no relacionadas con el nivel de unidades, como la carga y el arranque de las

maquinas, el ordenamiento de partes, el transporte de partes desde las maquinas y hasta
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ellas, los trabajos con maquinas aplicados a las partes y el control de los nimeros de partes,
son aspectos no relacionados con el tamarfio de una corrida de produccion. Un ejemplo de
esto es la duplicacién del tamafio de un lote que puede no requerir de la duplicacién del
namero de cargas y arranques de las maquinas. De tal modo un generador de costos
relacionado con el nivel de unidades, como los costos de la mano de obra directa o las
horas maquina deja de captar la complejidad de las relaciones entre volumen, tamafio del

lote y tamafio de la orden.

En los ambientes de manufactura graduados por la mano de obra, el error resultante de usar
solo bases de asignacion relacionadas con el volumen en los costos que se reportaban para
los productos generalmente, no era significativo. Los contadores podian ignorar este
problema porque el porcentaje de costos no relacionados con el volumen, era mucho méas
pequefio de lo que es en la actualidad en los ambientes que usan una alta tecnologia. Sin
embargo, en los procesos de manufactura con altos porcentajes de costos no relacionados
con el volumen, los sistemas de costos que usan solo bases de asignacién relacionadas con

el volumen, producen costos inexactos para los productos.

3.3.3. Niveles de los generadores de costos

Con el costeo basado en actividades se clasifican los costos segun la forma en que varien,
de acuerdo con las actividades relacionadas con las unidades, los lotes, los productos, la
tecnologia, los clientes y las instalaciones de la planta. Las actividades de produccion a
nivel de unidades, ocurren cada vez que los trabadores producen una unidad: las actividades
de produccién a nivel de lotes ocurren cada vez que los trabajadores producen un lote; las
actividades relacionadas con el sostenimiento de los productos hacen posible y facilitan la
manufactura y la venta de un producto, las actividades relacionadas con el sostenimiento de
la tecnologia hacen posible el uso de una tecnologia para elaborar un producto, como el
mantenimiento de las maquinas, las actividades relacionadas con el sostenimiento de los
clientes se relacionan con la atencion a los clientes y a los compradores en prospecto, como
la entrega de un producto y las actividades relacionadas con el sostenimiento de las
instalaciones hacen posible que ocurra la produccion o el servicio, como el pago de la renta.
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Posteriormente el costeo basado en actividades asigna los costos de las actividades de

produccion a los productos, usando generadores basados o no en el volumen.

El costeo basado en actividades reconoce que la ocurrencia de distintas actividades de
produccidn ocasiona que los costos varien con la diversidad y con la complejidad de los
productos. Algunos de los costos de las actividades de produccion no varian con el nimero

de unidades producidas.

Si los costos totales de las celdas de trabajo afiaden valor a un producto, los contadores

deben acumular estos costos al nivel de la celda de trabajo.

3.3.3.1. Celula de trabajo

Es un centro de labores orientado hacia los productos que incluye a las maquinas y a las
herramientas necesarias para producir eficientemente una familia de partes. Los contadores
distribuyen los costos de las células entre los productos en funcion del tiempo de
procesamiento que un producto pase dentro de cada célula. La rapidez con la cual el
inventario se desplace en esta, se conoce como velocidad del inventario. Se usa la
velocidad del inventario como una base para asignar los costos indirectos a los productos

que se encuentran en esta situacion.

3.3.3.2. Generadores de las actividades de produccion a nivel de unidades y a nivel de

lotes

Las superficies procesadas con maquinas, el numero de inserciones hechas y las horas de
mano de obra directa, son generadores tipicos de costos de actividades de produccion a
nivel de unidades. Un ejemplo de una actividad de produccion a nivel de lotes, es la
manufactura de tableros de circuitos, respecto de los cuales los clientes han especificado el
numero y los tamafios de los orificios que deberan hacerse en los tableros. Los ingenieros
hacen especificaciones para que una maquina perforadora procese el nimero y los tamafios
correctos de orificios. El personal no ejecuta esta actividad para cada unidad de producto,

en lugar de ello, la actividad de carga de las maquinas beneficia a la totalidad del lote. Las

42



horas necesarias para la carga y el arranque de las maquinas, el nimero de cargas, el
numero de ordenes de compra, las horas necesarias para el manejo de materiales y el
numero de veces que se manejan los materiales, son ejemplos adicionales de generadores

de costeo basado en actividades al nivel de lotes de produccion.

3.3.3.3. Dispositivos de las actividades de produccion a nivel de productos

La correccion de un defecto en el disefio de un producto es un ejemplo de una actividad de
produccion a nivel de producto. Los trabajadores no ejecutan esta actividad de produccion
(conexa con un cambio de la ingenieria) sobre cada unidad; en lugar de ello dicha actividad
beneficia a la totalidad de una linea de productos. Otro ejemplo de una actividad
relacionada con el nivel del producto es la publicidad de una linea especifica de productos.
El personal de mercadotecnia no lleva a cabo esta actividad para cada unidad de producto.
En lugar de ello, la actividad del area de mercadotecnia beneficia a la totalidad de la linea
del producto. EI nimero de componentes o de dados, las horas necesarias para el
ordenamiento, el nimero de veces que se ordena y el nimero de partes que se mantienen en
el inventario, son ejemplos adicionales de generadores de costos para actividades de

produccion a nivel de producto.

3.3.4. Actividades de produccion que afiaden valor versus actividades que no lo
afaden
Al especificar cada una de las actividades de produccion, los administradores determinan
los generadores de costos que regulan a cada una de las actividades que afiaden valor. Los
administradores comparan las habilidades y los recursos que usan las empresas para el
desempefio de cada actividad. EI costeo basado en actividades ayuda a centrar la atencion
en las actividades de alto costo identificando los recursos consumidos por cada actividad.
Esto ayuda a vincular los costos y las actividades que ocasionan estos. Los clientes
determinan el valor de estas actividades por el precio que estan dispuestos a pagar por el
producto o servicio en cuestién. Este proceso motiva a los administradores para que
identifiquen las actividades que afiaden valor a los productos de la empresa y para que

eliminen las actividades que no afiaden valor.
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Los costos de las actividades no afiaden valor, como aquellos en los que se incurre mientras
que los trabajadores esperan que los materiales sean llevados a un area de la planta o hasta
gue las maquinas estén operando adecuadamente, representan la diferencia entre el costo
mas bajo posible del ciclo de vida y los costos reales en los que se ha incurrido. La meta
referente a un mejoramiento continuo requiere de una eliminacion continua y sistematica de
los desperdicios. Los desperdicios incluyen el tiempo del personal, los materiales y el
capital no invertidos en actividades que afiadan valor a los productos o servicios

demandados por los clientes.

Por ejemplo, los contadores, pueden preparar analisis de costos que pongan de relieve que
las empresas pueden mejorar ain més la eficiencia de las operaciones al tener una fuerza de
trabajo mas versatil y mas flexible capaz de desplazarse hasta donde esté el sitio de trabajo
y/o que sea capaz de completar las operaciones de carga de las maquinas y las asignaciones
de mantenimiento preventivo. Si los trabajadores de la mano de obra directa son capaces
de desempefar trabajos menores de mantenimiento y de carga de las maquinas,
eficientemente o realizar otros deberes mas desafiantes. Los trabajadores deberian realizar
actividades educativas, de carga de las maquinas y de mantenimiento preventivo durante
los periodos inactivos. Calcular el tiempo ¢Qué esperan los trabajadores cada dia y como
costear este incremento de las ventas? Asignar a los administradores el costo del tiempo
gue sus empleados deben esperar para que los materiales y las maquinas estén listos para la
produccidn, también puede fomentar la transferencia de trabajadores entre diferentes

departamentos de produccion y lineas de productos.

3.3.4.1. Evaluacion comparativa

Frecuentemente se usa la técnica conocida como Evaluacién Comparativa® al determinar
cuéles son las actividades que afiaden valor a los productos y cuéles son las que no lo
hacen. [Esta técnica es un proceso que consiste en comparar las actividades de la

produccidn con las mejores practicas a nivel mundial. Los administradores comparan las

® En muchos textos se le llama a esta técnica Benchmarking por su significado en el idioma ingles.
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actividades en cuestion, con otras actividades similares existentes en otra empresa 0 en un

departamento diferente dentro de su propia compafiia.

El objetivo consiste en identificar los puntos fuertes y débiles de aquellos productos,
procesos o servicios considerados como los mejores dentro de su clase. Posteriormente, los
administradores pueden imitar aquellas ideas que sean susceptibles de ser transferidas. La
técnica de evaluacion comparativa es una herramienta que permite un mejoramiento
continuo porque después de identificar las mejores practicas de una actividad, se convierten
en una meta. Sin embargo, solo copiar las practicas de otras empresas es insuficiente, a
menos que el factor que haya conducido al éxito sea identificado primero, ya sea programas

efectivos de capacitacion o de suministrar a los trabajadores informacion relevante.

3.4. Arrendamientos

La Norma de Contabilidad Internacional No. 17 Arrendamientos da las siguientes

definiciones sobre los arrendamientos:

Arrendamiento: Es un acuerdo por el que el arrendador cede al arrendatario, a cambio de
percibir una suma unica de dinero, 0 una serie de pagos o cuotas, el derecho a utilizar un

activo durante un periodo de tiempo determinado.

Arrendamiento financiero: Es un tipo de arrendamiento en el que se transfieren
sustancialmente todos los riesgos y beneficios inherentes a la propiedad del activo. La

propiedad del mismo, en su caso, puede o no ser transferida.

Arrendamiento operativo: Es cualquier acuerdo de arrendamiento distinto al arrendamiento

financiero.

La clasificacion de los arrendamientos adoptada en esta Nic., se basa en el grado en que los
riesgos y ventajas, derivados de la propiedad del activo, afectan al arrendador o al

arrendatario.
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3.4.1 Contabilizaciéon de los arrendamientos en los estados financieros de los

arrendatarios

3.4.1.1 Contabilizacién de los arrendamientos operativos
Las cuotas derivadas de los arrendamientos operativos se reconoceran como gasto de forma
lineal, durante el transcurso del plazo del arrendamiento, salvo que resulte mas
representativa otra base sistematica de reparto por reflejar mas adecuadamente el patron
temporal de los beneficios del arrendamiento para el usuario.

3.4.1.2 Contabilizacion de los arrendamientos financieros

Al comienzo del plazo del arrendamiento financiero, éste se reconocerd, en el balance del
arrendatario, registrando un activo y un pasivo por el mismo importe, igual al valor
razonable del bien arrendado, o bien al valor presente de los pagos minimos por el
arrendamiento, si éste fuera menor, determinados al inicio del arrendamiento. Al calcular el
valor presente de los pagos minimos por el arrendamiento, se tomara como factor de
descuento la tasa de interés implicita en el arrendamiento, siempre que sea practicable
determinarla; de lo contrario se usara la tasa de interés incremental de los préstamos del

arrendatario.

Cualquier costo directo inicial del arrendatario se afiadird al importe reconocido como

activo.

Cada una de las cuotas del arrendamiento se dividird en dos partes que representan,
respectivamente, las cargas financieras y la reduccion de la deuda vigente. La carga
financiera total se distribuira entre los periodos que constituyen el plazo del arrendamiento,
de manera que se obtenga una tasa de interés constante en cada periodo, sobre el saldo de la
deuda pendiente de amortizar. Los pagos contingentes se cargaran como gastos en los

periodos en los que sean incurridos.
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El arrendamiento financiero dard lugar tanto a un cargo por depreciacion en los activos
depreciables, como a un gasto financiero en cada periodo. La politica de depreciacion para
activos depreciables arrendados sera coherente con la seguida para el resto de activos
depreciables que se posean, y la depreciacién contabilizada se calculara sobre las bases
establecidas en la NIC 16 Propiedad Planta y Equipo.

3.4.2 Contabilizacion de los arrendamientos en los estados financieros de los

arrendadores

3.4.2.1 Contabilizacion de arrendamientos operativos

Los arrendadores presentaran en su balance, los activos dedicados a arrendamientos
operativos de acuerdo con la naturaleza de tales bienes. La depreciacion de los activos
despreciables arrendados se efectuara de forma coherente con las politicas normalmente

seguidas por el arrendador para activos similares.

Los ingresos procedentes de los arrendamientos operativos se reconoceran como ingresos
de forma lineal a lo largo del plazo de arrendamiento, salvo que resulte mas representativa
otra base sistematica de reparto, por reflejar mas adecuadamente el patron temporal de

consumo de los beneficios derivados del uso del activo arrendado en cuestion.

3.4.2.2 Contabilizacién de los arrendamientos financieros

Los arrendadores reconoceran en su balance los activos que mantengan en arrendamientos
financieros y los presentaran como una partida por cobrar, por un importe igual al de la
inversion neta en el arrendamiento. El reconocimiento de los ingresos financieros, se basara
en una pauta que refleje, en cada uno de los periodos, una tasa de rendimiento constante
sobre la inversion financiera neta que el arrendador ha realizado en el arrendamiento
financiero.

Los arrendadores que son también fabricantes o distribuidores reconoceran los resultados
derivados de la venta en el periodo, de acuerdo con las politicas contables utilizadas por la
entidad para el resto de las operaciones de venta directa. Si se han aplicado tasas de interés

artificialmente bajas, el resultado por la venta se reducird al que se hubiera obtenido de
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haber aplicado tasas de interés de mercado. Los costos incurridos por el fabricante o el
distribuidor que sea también arrendador, y estén relacionados con la negociacion o la
contratacion del arrendamiento, se reconocerdn como un gasto cuando se reconozca el

resultado en la venta.
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CAPITULO IV
INFORMACION FINANCIERA POR SEGMENTOS DE UNA EMPRESA DE
ALIMENTOS DE CONSUMO MASIVO, ESPECIFICAMENTE PIZZAS
—CASO PRACTICO-

4.1. Datos generales de la empresa

En este caso préactico se analizara la informacidn financiera de la empresa de alimentos de
consumo masivo, especificamente Pizzas “Don Corleone, S.A.”, organizada de
conformidad con las leyes de la Republica de Guatemala, como una sociedad anénima por
tiempo indefinido, cuyo objetivo principal es la venta de pizzas en la Republica de

Guatemala.

La empresa “Don Corleone” es una franquicia de la Multinacional “Don Corleone, Inc.” a

la cual debe pagarle en concepto de regalias un 3% del total de sus ventas.

Don Corleone es parte del grupo corporativo Capital Guatemalteco, este posee la
autorizacion para explotar la marca en Guatemala. La junta directiva de Capital
Guatemalteco solicita al Contador Publico y Auditor, como consultor financiero, el analisis
de los estados financieros de la empresa, los cuales en la actualidad son presentados bajo
Normas Internacionales de Informacion Financiera, por sus siglas NIIF. Lo que se desea es
saber la realidad financiera por segmento de negocio y asi, tener un informe claro que le

permita tomar decisiones acertadas en cuanto al rumbo que se debe seguir.

En la actualidad la empresa contabiliza los ingresos, costos y gastos de todos los

departamentos en un solo centro de costos el cual es el 000001.

La empresa pone a disposicion del profesional toda la informacion que requiere para el
desarrollo del trabajo. En el afio 2007, la empresa tenia una participacién en el mercado
guatemalteco de venta de pizzas del 48%, que representa un 18% mas que su competidor

mas cercano.
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La empresa cuenta con unidades de ventas en diferentes ciudades de la republica de
Guatemala, siendo estas: Ciudad Capital, Quetzaltenango, Puerto Barrios, Retalhuleu y

Escuintla. Sus principales actividades de venta son reparto a domicilio y venta en centros

comerciales.
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4.2. Estados financieros historicos
La empresa presenta sus estados financieros correspondientes al periodo comprendido del 1

de enero al 31 de diciembre del afio 2007.

CUADRO No. 5

Don Corleone, S.A.
Balance de Situacion General
Al 31 de Diciembre de 2007
(Cifras expresadas en miles de quetzales)

Activo no Corriente

Propiedad, Planta y Equipo Neto 558

Gastos de Org. e instalacion Neto 50
Inversiones 580 1,188
Activo Corriente

Efectivo y otros medios liquidos 850

Cuentas por Cobrar 641
Inventarios 361

Gastos Pagados por Anticipado 126 1,978
TOTALACTIVO 3,166

Patrimonio (a)

Capital Social (b) 69

Reserva Legal 105
Ganancias Retenidas 300

Ganancia o Pérdida del Ejercicio 680 1,154
Pasivo no Corriente

Provision para Indemnizaciones 385
Préstamos Bancarios 150 535

Pasivo Corriente

Cuentas por Pagar 756
Impuestos por Pagar 265
Otras Ctas. Por Pagar 148
Retenciones por Pagar 67
Sueldos y prestaciones por Pagar 241 1,477
Total Pasivo y Patrimonio 3,166

Fuente: Elaboracion propia

a) El patrimonio de la empresa es 100% de origen guatemalteco.
b) EI capital social esta compuesto por 450 acciones ordinarias con un valor nominal
de Q.153.33 cada una.
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CUADRO No. 6

Don Corleone, S.A.
Estado de Resultados
Del 01 de Enero al 31 de Diciembre 2007
(Cifras expresadas en miles de quetzales)

Q)

Q)

Q)

Q)

)

Ingresos 13,836
Costo de Ventas 3,988 29%
Ganancia Bruta en Ventas 9,848
Gastos de Distribucion 855 6%

Gastos de Administracion v Ventas

Gastos de Ventas

Sueldos y Salarios 2,698

Gastos Generales 3,931

Papeleria y utiles 48

Depreciaciones y Amortizaciones 202 6,879 50%
Gastos de Administracion

Sueldos y Salarios 728

Gastos Generales 362

Papeleria y utiles 12

Depreciaciones y Amortizaciones 10 1,112 8%
Ganancia en Operacion 1,002 7%

Gastos Financieros

Intereses sobre préstamos bancarios (a) 25

Otros (b) 28
Ingresos Financieros

Intereses s/ctas Bancarias 5

Intereses s/Inversiones (c) 31 36
Ganancia Antes de Impuesto sobre la Renta 985 7%
Impuesto sobre la Renta 305
Ganancia Después de Impuesto sobre la Renta 680 5%

Fuente: Elaboracion propia

a)

b)

d)

Los intereses corresponden al préstamo bancario otorgado por la cantidad de
Q.150,000.00, por el Banco Antiguo, a una tasa anual de 16.67%.

Otros intereses corresponden a los arrendamientos financieros.

La inversion devenga un interes anual del 5.5%, esta es un préstamo realizado a
Equipos Guatemaltecos, S.A. que es una empresa que pertenece a la corporacion.

La empresa paga por concepto de regalias el 3% del total de sus ventas, los cuales
estan contabilizados dentro de los gastos generales de ventas.
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4.3. ldentificacion de los segmentos de operacion, lineas de negocio, y clases de

productos de la empresa.

Para el andlisis e identificacion de los segmentos se dividié en regiones geograficas la

Republica de Guatemala quedando los departamentos ubicados asi:

Departamento
Escuintla
Chimaltenango
Sacatepéquez
Guatemala
Quiché

Solola
Totonicapéan
Quetzaltenango
San Marcos
Retalhuleu
Suchitepéquez
Santa Rosa
Jutiapa

Jalapa
Chiquimula
Zacapa

El Progreso
Izabal

Petén

Alta Verapaz
Baja Verapaz
Huehuetenango
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Region
Central
Central
Central
Metropolitana
Sur Occidental
Sur Occidental
Sur Occidental
Sur Occidente
Sur Occidental
Sur Occidental
Sur Occidental
Region Sudeste
Sur Oriental
Sur Oriente
Nor Oriental
Nor Oriental
Nor Oriental
Nor Oriental
Petén

Norte

Norte

Nor Occidental



Las unidades de ventas se encuentran ubicadas en las siguientes regiones y departamentos:

Departamento Region Unidad de Ventas

Escuintla Central Unidad de ventas Escuintla
Guatemala Metropolitana Unidad de ventas Metronorte
Guatemala Metropolitana Unidad de Ventas Zona 1
Guatemala Metropolitana Unidad de ventas Unicentro
Puerto Barrios  Norte Unidad de Ventas Puerto Barrios
Quetzaltenango  Sur-Occidente Unidad de ventas Xela
Retalhuleu Sur-Occidente Unidad de ventas Retalhuleu

Para determinar si existen segmentos de operacion en la empresa que cumplan con los
requerimientos que menciona la Norma Internacional de Informacion Financiera No. 8,

Segmentos de Operacion, se siguieron los siguientes pasos:

Asignacion de centros de costo.
Asignacion de ingresos y egresos por centro de costo.

Analisis de los umbrales cuantitativos

M w0 p R

Identificacion de los productos que se tienen a la venta.

4.3.1 Asignacion de centros de costo

Para la asignacion de centros de costo se toma como base el organigrama actual de la
empresa el cual muestra, las diferentes areas existentes, tanto de ventas como

administrativas, de las cuales se da una breve descripcion:

Reparto a domicilio: Esta compuesto por cuatro unidades de ventas ubicadas, dos en la
ciudad capital, una en Quetzaltenango y otra en Puerto Barrios, el objetivo principal es la

venta de los productos de la empresa a traves del servicio a domicilio.
Centros Comerciales: Al igual que reparto a domicilio su funcién principal es el de vender

los productos ofrecidos por la empresa, con la diferencia que las unidades de ventas se

encuentran ubicadas en centros comerciales, atendiendo los pedidos Unicamente de los
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usuarios a estos, tiene unidades de ventas ubicados en los siguientes departamentos, uno en

el departamento de Guatemala, uno en Escuintla y uno en Retalhuleu.

Gerencia General: Es la maxima autoridad dentro de la empresa después del Consejo de
Administracion, es el responsable de todos los resultados de la empresa, de generar las
estrategias para el éxito y rentabilidad del negocio, todas las gerencias le reportan

directamente.

Finanzas: Es el area responsable del proceso administrativo de la empresa, da apoyo a
todas las areas de esta, es parte fundamental en desarrollo de las actividades de la empresa,
por su interaccion con diferentes procesos, como inventario, pago a proveedores, pago de

planilla, etc.

Mercadeo y ventas: Tiene a su cargo la promocion de los productos de la empresa,
posicionar la marca en la preferencia del consumidor, de su creatividad depende en gran

parte el éxito en las ventas o en el lanzamiento de nuevos productos y promociones.

Recursos humanos: Presta servicio a todas las areas de la empresa, principalmente a las
unidades de ventas, que son las que mas demandan de su atencion, se encarga de la
prestacion del personal, coordinar la capacitacion, elaboracion de documentacion que le

soliciten los empleados.

Mantenimiento: se encarga de dar mantenimiento preventivo a los equipos de cocina asi
como a las instalaciones de las unidades de venta, esporadicamente realiza trabajos de

mantenimiento en el edificio de oficinas administrativas.

El centro de costo es identificado por un ndmero el cual es la unién de los diferentes

nimeros asignados segtn los diferentes niveles jerarquicos existentes’.

" El capitulo 11 inciso 2.6.2.1 detalla lo referente a la jerarquia en los centos de costo.
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La asignacion de centro de costo siguiendo la jerarquia de sus elementos que asi:

NIVEL 1

Region No.
Central 1
Metropolitana 2

Norte 3

Sur Occidente 4

Para administracion aunque no es considerado region se le asigna el nimero 5 como

maximo nivel de jerarquia en la composicion del centro de costo.

NIVEL 2

Nombre Compainiia. No.
Reparto a domicilio 100
Centros comerciales 200
Gerencia general 300
Finanzas 400
Mercadeo y ventas 500
Recursos humanos 600
Mantenimiento 700

La asignacion de los centros de costo es de la siguiente forma:

Descripcion actividad Centros de costo
Unidad de ventas Zona 1 2100101
Unidad de ventas Metronorte 2100102
Unidad de ventas Puerto Barrios 3100103
Unidad de ventas Xela 4100104
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Unidad de ventas Unicentro 2200101

Unidad de ventas Retalhuleu 4200102
Unidad de ventas Escuintla 1200103
Gerencia general 5300101
Gerencia de finanzas 5400101
Tesoreria 5400102
Contabilidad 5400103
Planeacion financiera 5400104
Gerencia mercadeo y ventas 5500101
Gerencia reparto a domicilio 5500102
Gerencia centros comerciales 5500103
Recursos humanos 5600101
Mantenimiento 5700101

Como se observa el centro de costo es la concatenacion de varios elementos como lo son, la

region, el nombre de la compafiia y descripcion de la actividad que realiza.

4.3.2 Asignacion de ingresos y costos por centro de costo
Después de identificar los ingresos y costos correspondientes, se procede a realizar la
contabilizacién en cada uno de estos en el centro de costos correspondiente.

La Administracion de la empresa comunica algunos puntos importantes que es necesario

tomar en cuenta para la segmentacion.
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Estado de resultados
Se pagan por concepto de cargos administrativos un monto de Q.800, 000.00, en forma
anual a la entidad Capital Guatemalteco, éstos por orden corporativo deben ser distribuidos

en un 70% al segmento reparto a domicilio y un 30% a centros comerciales®.

El total de empleados de la entidad Don Corleone, S.A., es de 138, distribuidos de la

siguiente forma:

Gerencia General 2
Centros Comerciales 45
Reparto a Domicilio 65
Mercadeo y Ventas 8
Finanzas 12
Recursos Humanos 3
Mantenimiento 3

En el periodo se despacharon un total de 150,000 6rdenes, con la siguiente participacion.

Unidad de Ventas Ordenes
Zonal 34,650
Metronorte 19,800
Puerto Barrios 29,700
Xela 14,850
Unicentro 10,200
Retalhuleu 19,380
Escuintla 21,420

Para la distribucion de los gastos indirectos se tomard como base la metodologia del costeo

basado en actividades.

8 Estos gastos son considerados como no controlables ya que el administrador del segmento no tiene
influencia en ellos, como se explica en el Capitulo II.
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La empresa proporciona el total de ventas y costo de ventas por unidad de ventas del

periodo.

El costo de ventas esta integrado por el costo del producto y costo por logistica y
transporte, siendo este para centros comerciales por traslado de los productos a las unidades
de ventas y para reparto a domicilio, por traslado de los productos a las unidades de venta 'y

por el combustible utilizado por las motocicletas para el reparto de las pizzas.

Los gastos de bodega se encuentran registrados en el centro de costos de finanzas.

Balance de situacion general
Se cuenta con un fondo de caja chica por Q.25,000.00, el cual es manejado por el area de

finanzas.

Las cuentas por cobrar corresponden exclusivamente a préstamos que se han otorgado a

empleados®.

Los saldos de los inventarios fueron identificados en cada unidad de ventas y en bodega.
Por orden de la administracion, los inventarios de bodega se contabilizaron en el centro de

costo de finanzas.

Se logré identificar a qué centro de costo correspondian los cargos de propiedad, planta y

equipo, contabilizandose éstos en el que correspondia.

Los pasivos y patrimonio, por ser éstos mas complejos y dificiles de identificar, su centro
de costo origen, se contabilizaron en finanzas, teniendo éstos que ser distribuidos a los

diferentes centros de costo, por medio del método que se considere mas adecuado.

® La empresa tiene como politica conceder préstamos a sus empleados sin intereses, el Ginico requisito es tener
un tiempo de labores de 1 afio.
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Los activos y pasivos compartidos por instruccion de la Junta Directiva, se distribuyen a los

negocios, basandose en el porcentaje de ventas por centro de costo.

El rubro de otros gastos financieros estd integrado por los intereses pagados por
arrendamientos de equipo para las unidades de ventas y el edificio para la administracién

los cuales son de la siguiente forma:

Intereses alquiler equipo Q.21, 000.00
Intereses arrendamiento edificio administrativo Q. 7,000.00
Total Q.28, 000.00

La Administracion indica que se deben seguir utilizando los indicadores financieros, con

los cuales se ha estado trabajando para el analisis de la informacion.

Después del analisis e identificacion de los ingresos y gastos por centro de costo, el Estado
de Resultados y Balance de situacion general a nivel contable, quedan de la siguiente

forma:

El edificio donde se encuentran las oficinas administrativas es arrendado, por el cual se
paga una cuota anual de Q80,000.00, el contrato de arrendamiento es por 20 afios. El

monto anual se distribuye de la siguiente forma:

CUADRO 7
Distribucion Arrendamiento Edificio
Metros Cuadrados Valor Gasto

Gerencia General 128 Q.12,000
Gerencia Centros Comerciales 85 Q. 8,000
Gerencia Reparto a Domicilio 85 Q. 8,000
Mercadeo y Ventas 170 Q.16,000
Finanzas 170 Q.16,000
Mantenimiento Tiendas 128 Q.12,000
Recursos Humanos 85 Q. 8,000
Total Metros Cuadrados 850 Q.80,000

Fuente: Elaboracion propia
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Don Corleone, S.A. arrenda equipo de cocina para sus unidades de ventas a la empresa
Equipos e Industria Guatemalteca, S.A. El valor de este es Q. 1, 800,000.00, del cual paga
una renta anual de Q. 360,000.00, el cual es distribuido asi:

CUADRO 8

Distribucion de arrendamiento equipo de cocina

Unidad de Ventas Valor Gasto

Zonal Q82,652
Puerto Barrios Q70,845
Xela Q35,422
Metronorte Q47,230
Unicentro Q24,770
Retalhuleu Q47,063
Escuintla Q52,017
Total Q360,000

Fuente: Elaboracion propia

64



99Tt LT 60T 6/TT €T 09 6€Z 9€7 6ET (144 18T  GOS I3 0ANOY [10L
8/6'T £6t 06 05 661 081 6 vLT 16T 192 q0¢ 3)U31LI0D 0ANDY [e101
97T 971 opedionuy Jod sopefied s0jses)
19 e 1 o1 8 91 AR 74 4 SOLIEJUBAU|
9 59 06 05 9 95 0¢ 85 e 98 10T JeiqoD Jod seyuand
058 19 0et 60T 1S 00T TR (1) T sopinbj| soipaw so110 A 0A08)3
9UsLII0D O0AINDY

81T LT 607 989 £e 0T 6¢ 95 44 15 1S v ey IUBLLI0D OU 0AIY [€101
085 085 S3UOISIAU|
0S 0S 018N UoIdefeIsul 8 610 ap S01se9
845 A 60T 9% ee 1] 6 95 iy 16 ISt e 033N odinb3 A elueld ‘pepaidoid
8JUILI0D OU 0AIDY

SouewNH sepual ] SelUAA A
|e10 L S0SINJ9yY Ojuslwiusjue|y Sezueuld 03PRIIBIA [BA3UBD  BRUINIST najnyjelsy 0Jiua3dIuN spouonIN 1) SOLLIEg T euoz
o BlouUaI99 : ousnd
SE1U3A 3P pepuN

(sapezzanb ap sa)iw us sepesaldxa seujid)
L00Z [9p aiquisiolg ap TE [e
01500 3p 0.UaD Jod ugIoBNYS 3p dduejeg

6 'ON OddvNod

V'S ‘au0s|10Q uoQg

65



eidoud ugioeloge| :81uan4

991’ (967) (L1) 88T (€66) (e97) 0LT ST 18 e 95z €18 865 oluowliyed A onised [elo L
LIV'T LIV'T 3)U3LLI0D OAISEd |10
e e Iefied Jod sauoioeisaid A sopjans
19 19 Tefied Jod sauoiousiey
8T 8l Jefied 1od "se1) seno
G9¢ 99¢ Tefied Jod soysanduwi]
96/, 98, JTefed Jod sejusn)
81UBLLI0D OAISEd
Geg Gesg 8)U31110D) ON OAISed |B10 |
08T 05T SOLeaUeg SOWe)said
Gge g8t Sauo1oeZIULWApU| eled UQISIAOI
31UALII0D OU OAISed
vST'T (te1) 0L7 ¥ST 18 e 9G6¢ €18 865 OluowLIled [e10 L
089 (967) (/)] (S00) (e6€) (ea1) 0LT 1218 8 e 95¢ €18 865 01910J8(3 [3p BpIPI3d O BIOURURD
008 00g SepIualay Seroueues)
60T G0T [efa enlasey
69 69 (@) re100s [ended
(e) oluowied
souewnH sepual] SeJuaA A
|e101  S0SINJ3Y OJUBIWIUBIURIA SeaUeUld 03peRAIBN [EA3USD  EPUINIST nanye1sy  043usdIuN aHlotonIN )Y SOLIEg 1 eUOZ
o BI0USIAD : ouand
SBJUBA 8P peplun

(sajezzanb ap sajiw ua sepesaldxa seiyl))
£00¢ |9p 81quisidiqg ap TE [e

01500 ap 03U Jod ugisenis
V'S ‘au0sj40) uoQg

ap soueleg

66



eidoud ugioeloge|3 :8uan4

089 96T~ Ll §09- £6€- €91~ 0.1 ¥ST 18 [443 95¢ €18 865 dS| op sandsap eloueues

S0€ S0€ Bluay el 21qos oysandw) | ()

G86 967- LL- 00€- £6€- €91~ 0.7 ST 18 [443 95¢ €18 865 S| 9p sejue BldUBURD

1€ 1€ SBUOISIBNUI/S Sasalaly|

S S selreoueq Sejo/s sasala|
soJaloueul4 sosalbul |(+)

8¢ 8¢ solo

14 14 soleaueq sowelsald a1os sasalal|

solJsloueuld sojse9 | (-)

200'T  96T- Ll- £8¢- £6€- €91~ 0.7 75T 18 [443 95¢ €15 865 uoloesado us eloueURY
0t 4 T € € T sauoloeziiowy A sauoioeidaidag
[4) 14 T € ¥ 14 so|in A eusjaded
29€ 19 e S6 T€T TS S9[eIaua9) SOISeS)
8¢L TeT 18 281 §5¢ 60T souees A sopjans
uogldeJISIUIWPY Bp S0ISes | (-)
c0¢ 9¢ €C [4) 8¢ TC [44 514 sauoloeziuowy £ sauoioelaidaq
8y 9 S € L S 0T A sa|n A eusjaded
T€6'E S¥9 789 L0¢€ 6.7 65€ 6T. 8€8 s9[elaus9 soise
869'C (4474 28¢ T0¢ 6€€ 14 809 €69 solefes A sopjans

Sejua ap soises | (-)

558 o1 4N 7] €01 oIt 6TT 89T ugIonguisiq ap soiseD
8v8'6 YEY'T 2921 6.9 862'T 900'T TI6'T  852'C SEJUDA US BINIG BOUBUED
886'¢ 995 LS €le 819 9g€ 18 816 sea ap 01so | (1)
988'€T 666'T  608'T 256 S18'7 T98'T  gel'z  LTe sosaifu|
souewnH sepuall sezueuld SeJUBA A  [eJaudd BJUINOST na|nyelay 0Jiusdiun 8LOUOMIS)N eleX  souleg Teuoz BlUaN)
[e0L S0SINJd3Y  Olualwiualue 09peJIg|N BlOUBISD ouand

[ SeJUsA 8p pepiun

(sajezyanb ap sajiw ua sepesaldxa sealD)

L00 84quialold 8p T€ [ 048u3 8p 70 I8d

03500 8p 013U Jod Sope)NSaY 3P opels3
V'S ‘au0spo) uog

0T 'ON Odavno

67



4.3.3 Andlisis de los umbrales cuantitativos para determinar si existen segmentos

de operacion.

CUADRO 11
Venta por zona geogréafica para determinar si alcanza los umbrales cuantitativos para
ser considerado segmento de operacion
Es segmento
Centro de costo Zona geogréfica  Venta % de operacion
Unidad de Ventas Escuintla Central 1,999
Total Zona Central 1,999 14.4% Si
Unidad de Ventas Metronorte  Metropolitana 1,815
Unidad de Ventas Zona 1 Metropolitana 3,177
Unidad de Ventas Unicentro ~ Metropolitana 952
Total Zona Metropolitana 5,944 43.0% Si
Puerto Barrios Norte 2,723
Total Zona Norte 2,723 19.7% Si
Unidad de Ventas Xela Sur-Occidente 1,361
Unidad de Ventas Retalhuleu  Sur-Occidente 1,809
Total Zona Sur-Occidente 3,170 22.9% Si
Total 13,836

Fuente: Elaboracion propia
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CUADRO 12

Caracteristicas de los segmentos

Sus resultados son

revisados Se dispone de
Tiene periddicamente por la informacion
ingresosy  maxima autoridad en financiera

Zona geografica gastos la toma de decisiones diferenciada
Central Sl Sl Sl
Metropolitana Si SI Sl
Norte Sl Sl Sl
Sur-Occidente Sl Sl Sl

Fuente: Elaboracion propia
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Como se puede observar, segin el mix de ventas que se tenga la composicion del margen

puede ser diferente de segmento a segmento.

Segun lo observado en los cuadros anteriores la empresa cumple con los requisitos poder

presentar informacion financiera por segmento geogréfico, los cuales son los siguientes:

Region
Central
Metropolitana
Norte

Sur-Occidente.
Las principales lineas de negocio de la empresa son:

Reparto a domicilio

Centros Comerciales.
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CUADRO No. 20

Total gastos de administracion distribuidos a las unidades de ventas
expresado en quetzales

Unidad de Ventas Total %
Zonal 230,645 21%
Puerto Barrios 197,696 18%
Xela 98,848 9%
Metronorte 131,797 12%
Unicentro 90,603 8%
Retalhuleu 172,145 15%
Escuintla 190,266 17%
1,112,000 100%

Fuente: Elaboracion propia
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4.5 Estados financieros por segmento

CUADRO No. 21

Don Corleone, S.A.
Balance de Situacion por Segmento Geografico
al 31 de Diciembre del 2007
(Cifras expresadas en miles de quetzales)

Segmento Geografico |

Central Metropolitana Norte Sur-Occidente Total

Activo no Corriente

Propiedad, Planta y Equipo Neto 72 234 88 164 558
Gastos de Org. e instalacion Neto 7 21 10 11 50
Inversiones 84 249 114 133 580
Total Activo no Corriente 163 505 212 308 1,188

Activo Corriente

Efectivo y otros medios liquidos 129 360 163 198 850
Cuentas por Cobrar 92 276 127 146 641
Inventarios 52 156 71 82 361
Gastos Pagados por Anticipado 18 54 25 29 126
Total Activo Corriente 291 846 386 456 1,978
Total Activo 454 1,350 598 764 3,166

Patrimonio (a)

Capital Social (b) 10 30 14 16 69
Reserva Legal 15 45 21 24 105
Ganancias Retenidas 43 129 59 69 300
Ganancia o Pérdida del Ejercicio (66) 429 250 66 680
Total Patrimonio 3 633 343 175 1,154

Pasivo no Corriente

Provision para Indemnizaciones 56 165 76 88 385
Préstamos Bancarios 22 64 30 34 150
Total Pasivo No Corriente 77 230 105 123 535

Pasivo Corriente

Cuentas por Pagar 109 325 149 173 756
Impuestos por Pagar 38 114 52 61 265
Otras Ctas. Por Pagar 21 64 29 34 148
Retenciones por Pagar 10 29 13 15 67
Sueldos y prestaciones por Pagar 35 104 47 55 241
Total Pasivo Corriente 213 635 291 338 1,477
Total Pasivo y Patrimonio 294 1,497 739 636 3,166

Fuente: Elaboracion propia
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CUADRO No. 22

Don Corleone, S.A.
Estado de Resultados por Segmento Geografico
Del 01 de Enero al 31 de Diciembre 2007
(Cifras expresadas en miles de quetzales)

Segmento Geografico |

Cuenta Central Metropolitana  Norte  Sur-Occidente  Total

Ingresos 1,999 5,944 2,123 3170 13,836
() Costo de Ventas 566 1,709 812 902 3,988

Ganancia Bruta en Ventas 1,434 4,235 1,911 2,268 9,848

Gastos de Distribucion 165 346 119 224 855
() Gastos de Ventas

Sueldos y Salarios 422 1,132 508 636 2,698

Gastos Generales 645 1,624 719 943 3931

Papeleria y (tiles 6 22 10 10 48

Depreciaciones y Amortizaciones 26 90 42 44 202

Recobro Centros de Apoyo 189 454 200 270 1,112

Ganancia en Operacion -19 567 313 140 1,002
) Gastos Financieros

Intereses sobre préstamos hancarios 4 1 5 6 25

Otros 4 12 6 6 28
G Ingresos Financieros

Intereses s/ctas Bancarias 1 2 1 1 5

Intereses s/Inversiones 4 13 6 7 31

Ganancia antes de ISR -22 560 310 136 985
) Impuesto Sobre la Renta 44 131 60 70 305

Ganancia después de ISR -66 429 250 66 680

Fuente: elaboracion propia.
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4.5.1 Estados financieros por linea de negocio
CUADRO No. 23

Don Corleone, S.A.
Balance de Situacion por Linea de Negocio
al 31 de Diciembre del 2007
(Cifras expresadas en miles de quetzales)

Reparto a Centros
Domicilio Comerciales Total

Activo no Corriente

Propiedad, Planta y Equipo 342 216 558
Gastos de Org. e instalacion 33 17 50
Inversiones 380 200 580
Total Activo no Corriente 755 433 1,188

Activo Corriente

Efectivo y otros medios liquidos 542 308 850
Cuentas por Cobrar 422 219 641
Inventarios 238 123 361
Gastos Pagados por Anticipado 83 43 126
Total Activo Corriente 1,286 692 1,978
Total Activo 2,040 1,126 3,166

Patrimonio (a)

Capital Social (b) 45 24 69
Reserva Legal 69 36 105
Ganancias Retenidas 197 103 300
Ganancia o Pérdida del Ejercicio 838 (158) 680
Total Patrimonio 1,148 5 1,154

Pasivo no Corriente

Provision para Indemnizaciones 253 132 385
Préstamos Bancarios 98 52 150
Total Pasivo No Corriente 351 184 535

Pasivo Corriente

Cuentas por Pagar 496 260 756
Impuestos por Pagar 174 91 265
Otras Ctas. Por Pagar 97 51 148
Retenciones por Pagar 44 23 67
Sueldos y prestaciones por Pagar 158 83 241
Total Pasivo Corriente 969 508 1,477
Total Pasivo y Patrimonio 2,468 697 3,166

Fuente: Elaboracion propia
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CUADRO 24

Don Corleone, S.A.
Estado de Resultados por Linea de Negocio
Del 01 de Enero al 31 de Diciembre 2007
(Cifras expresadas en miles de quetzales)

Repartoa  Centros

Cuenta Domicilio Comerciales Total
Ingresos 9,076 4,760 13,836
(- Costo de Ventas 2,603 1,385 3,988
Ganancia Bruta en Ventas 6,473 3,375 9,848
Gastos de Distribucion 500 355 855

(- Gastos de Ventas

Sueldos y Salarios 1,693 1,005 2,698
Gastos Generales 2,395 1,536 3,931
Papeleria y (tiles 34 14 48
Depreciaciones y Amortizaciones 141 61 202
Recobro Centros de Apoyo 661 451 1,112
Ganancia en Operacién 1,049 -47 1,002

() Gastos Financieros

Intereses sobre préstamos bancarios 16 9 25

Otros 18 10 28
(+) Ingresos Financieros

Intereses s/ctas Bancarias 3 2 5

Intereses s/Inversiones 20 11 31

Ganancia antes de ISR 1,038 -53 985
() Impuesto Sobre la Renta 200 105 305

Ganancia después de ISR 838 -158 680

Fuente: Elaboracion propia
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4.5.2 Estados financieros por segmento y linea de negocio

CUADRO No. 25

Don Corleone, S.A.
Balance de Situacién por Segmento y Linea de Negocio
al 31 de Diciembre del 2007
(Cifras expresadas en miles de quetzales)

Segmento Geografico |
Central Metropolitana Norte Sur-Occidente

Repartoa  Centros Reparto a Centros Reparto a Centros Reparto a Centros

Domicilio Comerciales Domicilio Comerciales | Domicilio Comerciales Domicilio Comerciales | Total
Activo no Corriente
Propiedad, Planta y Equipo Neto 72 175 59 88 79 85 558
Gastos de Org. e instalacion Neto 7 18 3 10 5 7 50
Inversiones 84 209 40 114 57 76 580
Total Activo no Corriente 163 402 103 212 141 167 1,188
Activo Corriente
Efectivo y otros medios liquidos 129 298 62 163 81 117 850
Cuentas por Cobrar 92 232 44 127 63 83 641
Inventarios 52 131 25 71 36 47 361
Gastos Pagados por Anticipado 18 45 9 25 12 16 126
Total Activo Corriente 291 707 138 386 193 263 1,978
Total Activo 454 1,109 241 598 334 431 3,166
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4.6 Estados financieros comparativos

La Administracion al inicio de la consultoria presenta en conjunto la informacién real
correspondiente al afio 2007 y la informacion proyectada para el afio 2008, por lo que
siguiendo los lineamientos de la Norma Internacional de Contabilidad No. 1 Presentacion
de Estados Financieros, Parrafos 36 al 37, se presentan los Estados Financieros

Comparativos de los afios mencionados.
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4.7 INFORME DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN LA EMPRESA, DON
CORLEONE, S.A.

Para: Junta Directiva
Capital Guatemalteco, S.A.

Ciudad de Guatemala

De: Edy Rolando Cérdova Molina
Contador Publico y Auditor

Asunto: Informe de Resultados obtenidos

Fecha: 31 de Marzo 2008
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. ANTECEDENTES.
El presente informe es el resultado del andlisis de la informacién financiera durante el

periodo del afio 2007.

. RESULTADOS.
1.  Laempresa en su totalidad tuvo una ganancia después de impuesto de Q. 680,000.00.
El analisis de la informacién financiera total de la compafiia y por segmentos de

operacion es el siguiente™®:

»  El Rendimiento sobre el patrimonio, tanto total como por segmento queda

de la siguiente forma:

Total Compafiia 143%
Central -97%

10 56 tom6 de referencia los resultados del cuadro No. 6
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Metropolitana
Norte

Sur Occidente

> Indice de solvencia
Total Compania
Central
Metropolitana
Norte

Sur Occidente

> Indice de Endeudamiento
Total Compafiia
Central
Metropolitana
Norte

Sur Occidente

» Rendimiento de la Inversion
Total Compafiia
Central
Metropolitana
Norte
Sur Occidente
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210%
269%
61%

145%
137%
133%
133%
135%

64%
64%
64%
66%
60%

21%
-15%
36%
42%
9%



La ganancia de la empresa esta compuesta de la siguiente forma:

Por segmento:

Central Q. -65,632.00
Metropolitana Q. 429,062.00
Norte Q. 249,993.00
Sur-Occidente Q. 66,240.00

Por Linea de Negocio:
Reparto a Domicilio Q. 838,000.00
Centros Comerciales Q.-158,000.00

La linea de negocio centros comerciales tiene una pérdida de Q.158,000.00, lo
cual afecta las operaciones de la empresa, reflejandose en el estado de
resultados por segmento, mostrando a nivel operacional, después de la

asignacion de costos indirectos un resultado ya de pérdida.

Los intereses percibidos por la inversion son muy bajos, esto es porque se
invierte en una empresa del grupo Capital Guatemalteco, S.A. al cual pertenece
Don Corleone, S.A.

2. Al revisar las operaciones por segmento se lleg6 a la siguiente conclusion:

>

En la Region Central existi6 un costo de logistica y transporte por
Q.165,278.00 un 38% mas que la Region Norte que tiene Q.119,280.00, con la
diferencia que la Region Central estd integrada por la unidad de ventas de
Escuintla que corresponde a la linea de negocio centros comerciales, por tal
razon el costo por logistica y transporte debe de ser Unicamente por los
productos trasladados desde bodega central a la unidad, por el contrario la
Region Norte compuesta por la unidad de ventas de Puerto Barrios, pertenece a

la linea de negocio reparto a domicilio la cual en su costo de logistica y
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»  El Departamento de finanzas durante el afio 2007, dedic6 21,200 horas
efectivas de servicios a las unidades de ventas, de las cuales 11,585 fueron en
las unidades de ventas de reparto a domicilio y 9,615 a centros comerciales
siendo esto un 55% y 45% respectivamente®®, sin embargo la participacion en
ventas de las lineas de negocio fueron 66.5% reparto a domicilio y 34.4%
centros comerciales, al hacer la relacion entre la venta y los gastos se observa
que se esta invirtiendo mas tiempo en unidades de ventas las cuales no estan
retornado ingresos suficientes para cubrir dichos gastos, esto se ve reflejado
principalmente en las unidades de venta de Retalhuleu y Escuintla las cuales a

nivel operacional tienen una pérdida de Q.19,000.00.

»  Aligual que el &rea de finanzas, recursos humanos presto servicios totales de
5,150 a las unidades de ventas de la siguiente forma 2,625 a reparto a domicilio

y 2,525 a centros comerciales, lo que es un 51% y 49% respectivamente.

>  El costo de ventas para este afio se mantuvo razonable en comparacién con el
afio anterior.

» Al realizar la distribucién de los gastos indirectos basados en el método de
costeo basado en actividades y compararlo con el meétodo tradicional, se
obtuvieron los siguientes resultados.

En gastos operativos se asigno la cantidad de Q.58,824.00 menos a las unidades
dedicadas al reparto a domicilio, al analizar los segmentos como tal no se
distingue este efecto, pero al analizar los centros de costos individualmente se

ve reflejado el resultado.

1 v/er cuadro 18 Base de distribucién de Gastos Comunes
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Unidad de Ventas Variacion

Zonal Q. -17,470.00
Puerto Barrios Q. -32,073.00
Xela Q. -18,178.00
Metronorte Q.- 8,201.00
Unicentro Q. 6,419.00
Retalhuleu Q. 26,095.00
Escuintla Q. 26,310.00

El Impuesto sobre la renta correspondiente al periodo, se distribuy6 con base en
la ganancia en operacion, lo que se realizo después de la distribucion de los

gastos de operacion indirectos.

. ESTRATEGIAS
Para el afio 2008 se plantean las siguientes sugerencias que se considera permitiran

incrementar la ganancia:

1.

Presentar la informacidn financiera por segmentos para el diagnostico oportuno
de cada uno, y revisar constantemente el presupuesto para adecuarlo
paulatinamente a la realidad financiera que se esté generando.

Preparar para el afio 2009, la informacion presupuestal por segmentos, linea de
negocio y centro de costo, lo que permitiria ir comparando los resultados reales
contra éste.

Realizar un diagndstico del tiempo empleado por los centros administrativos a
las unidades de ventas, actualmente se estd empleando mucho tiempo en el
apoyo a las unidades de ventas de la linea de negocio de centros comerciales, lo
cual al observar los ingresos no se refleja en estos.

Utilizar la metodologia del costeo basado en actividades para la distribucion de
gastos indirectos, ya que tal y como fue comprobado en el caso practico, este
asigna los costos y gastos a donde realmente corresponden y en el porcentaje

més confiable.
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5. Retirar la inversion que se tiene en Equipos Guatemaltecos, S.A. por
Q.580,000.00 e invertirla en abrir nuevas unidades de ventas en el segmento de
reparto a domicilio en la Region Metropolitana, debido a que el promedio de
ganancia en el afio por unidad de venta obtenida en el 2007 es de Q257,370.00,
esto es la suma de las ganancias de las unidades de venta Metronorte y zona 1.

A continuacion se presenta el flujo neto de fondos de una nueva unidad de

ventas en la Regidn Central, linea de negocios reparto a domicilio

Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afo 3 Afio 4 Afio 5
Inversion (547,000) (125,000)
() Ingresos 2,496,000 2,620,800 2,751,840 2,889,432 3,033,904
() Egresos 2,026,000 2,127,300 2,233,665 2,345,348 2,462,616
Ganancia 470,000 493,500 518,175 544,084 571,288
() ISR 145,700 152,985 160,634 168,666 177,099
Total (547,000) 4 324,300 215,515 357,541 375,418 394,189

Como se observa en el cuadro anterior al inicio del tercer afio se estaria recuperando
la inversion realizada, teniendo un flujo de caja favorable al final del quinto afio por
Q.1,127,148.00 que resulta mas rentable para la empresa que obtener Q. 155,000.00

por cinco afios como intereses por la inversion.
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CONCLUSIONES.

Las estrategias propuestas anteriormente ayudardn a la empresa a incrementar sus
ganancias para el afio 2008, ademas de tener informacion adecuada y oportuna de
cada uno de sus segmentos de operacion.

Con base en los resultados insatisfactorios que se obtuvieron en la linea de negocio de
centros comerciales, y aunque al analizar los segmentos de operacién estos resultados
no salten a la vista por tener resultados positivos en las unidades de ventas de reparto
a domicilio, se considera que si la empresa objeto de estudio continta con la
informacidn financiera como lo ha hecho hasta ahora, podria verse afectada por los

malos resultados.

Edy Rolando Cordova Molina
Contador Publico y Auditor
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CONCLUSIONES

1. La informacion financiera por segmentos es necesaria para que la unidad de andlisis
pueda identificar si el resultado de un periodo determinado se esta viendo afectado
por los resultados de un segmento especifico, lo que a su vez puede contribuir en la
elaboracion de un diagnostico que sirva para la buena toma de decisiones

encaminadas al mejoramiento de la gestion administrativa.

2. Al presentar informacion financiera por segmentos, se puede analizar esta desde un
panorama general teniendo informacién del total de la empresa, y pudiendo también
pasar a un plano especifico, al contar con informacion financiera por segmento se
pudo determinar que las unidades de ventas de la linea de negocio centros
comerciales estd generando pérdida, lo que no se podia determinar al presentar la
informacidn sin segmentar. Es importante que al presentar informacion financiera
se tenga también a disposicion el mix de productos disponibles para la venta, para
poder evaluar con ayuda de la informacion estadistica de la empresa, qué productos,
segmento, o centro de costo estan siendo mas rentables para la empresa, cuales son

los méas vendidos y con base en esto poder disefiar un plan de accion para el futuro.

3. Al evaluar informacién financiera por segmentos, se deben tomar en consideracion
ciertas peculiaridades cuando se analice por centro de costos, como ejemplo: en la
unidad de analisis existen dos lineas de negocio, reparto a domicilio y centros
comerciales, las cuales tienen ciertas peculiaridades a considerar como en los gastos
por logistica y transporte ya que unas reparten a domicilio la pizza y las otras la
venden a los usuarios de los centros comerciales. Las &reas administrativas a pesar
de que en la mayoria de casos Unicamente tienen contabilizado gastos, esto es por
control administrativo y para la comparacion de los datos presupuestados contra los
ejecutados. Estos centros de costo no son sélo una fuente de gasto para la empresa,
sin la participacion de estos en las actividades diarias la empresa no podria
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4. El uso irresponsable de los recursos puede generar diversos problemas a la empresa,
este es el caso de la linea de negocio centros comerciales, esta genera el 35% de los
ingresos de la empresa, sin embargo, utiliza el 50% del total de servicios
proporcionados por las &reas administrativas. Al hacer la distribucién de gastos
indirectos y asignarse la parte que le corresponde a esta linea de negocio, genera
pérdida debido a que sus ventas no estan siendo suficientes para cubrir sus costos y

gastos directos y el porcentaje de gastos administrativos que se le asigna.
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RECOMENDACIONES

1. La administracion de la empresa debe presentar informacion financiera por
segmentos debido a que esta tiene mas de una linea de negocio de ventas al publico,
tiene unidades de ventas en diferentes regiones de la republica de Guatemala, asi
como cuenta con una diversidad de productos para la venta y estos puedan
identificarse al generar la informacion financiera por segmento, esta cumple
también con los requisitos que establece la Norma Internacional de Informacion

Financiera No. 8 Segmentos de Operacion.

2. La administracion debera evaluar periddicamente los resultados de la empresa,
realizando esta a todos los niveles que la informacion con la que cuente le permita,
como se pudo ver en el caso préctico, para el analisis se puede obtener informacién
por segmento, linea de negocio, centro de costo, clase de producto, etc., esto con el
objeto, primero que la administracion realice un diagnostico de la empresa como un
todo, segundo a nivel mas detallado el cual puede llegar a ser por centro de costo, y
por ultimo corrija a tiempo las desviaciones encontradas para poder realizar
proyecciones méas apegadas a la realidad de los resultados que se estén obteniendo.
Hacer ajustes a las proyecciones por lo menos cada tres meses, haciendo una
combinacion entre los datos reales que se han dado en los meses transcurridos con

la proyeccion de los meses que faltan por ejecutar.

3. Al distribuir los gastos indirectos la administracion debe tomar en cuenta los aportes
cualitativos de las diferentes areas de servicio a las unidades de ventas, para con
base en estos poder asignar a cada una de estas la parte que le corresponde de gastos
de administracion. Deberd optimizar los servicios prestados por parte de los centros
de servicio a administrativos hacia la linea de negocio centros comerciales, para
corregir el mal uso de estos recursos que se estan dando por parte de las unidades de

ventas que pertenecen a esta linea de negocio.
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4.La méaxima autoridad de la empresa asi como los administradores de los diferentes
segmentos tendran que darle seguimiento a los resultados de sus centros de costos,
y velara porque las recomendaciones y cambios que se propongan se lleven a cabo

para lograr asi el buen desempefio financiero como administrativo de la empresa.
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