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RESUMEN 
 
La IAS 14 establece los criterios para la publicación de información segmentada 
en relación con los diferentes sectores de negocio y geográficos en los que la 
empresa opera. La norma plantea un formato de presentación de la información 
de los segmentos principales, junto con otro para los segmentos secundarios, 
estableciendo los criterios contables que hay que seguir en la exposición de los 
datos no agregados, sean “generales” o “especiales”. Paralelamente, resulta 
necesario disponer de un sistema de información de gestión que facilite la 
elaboración de la información segmentada, siendo el Balanced Scorecard uno de 
los instrumentos más avanzados de control de gestión. 
 
PALABRAS CLAVE: Internacional Accounting Standards, IAS 14, Segment 
reporting, Control de gestión segmental. Información segmentada. 
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1. INTRODUCCIÓN 
 

En el mercado operan numerosas empresas diversificadas, que innovan 
a través del desarrollo de nuevos tipos de productos y servicios, la aplicación de 
nuevas tecnologías, la ampliación de los mercados y la extensión de las áreas de 
venta que puede sustentarse en una remodelación territorial de las actividades de 
producción y distribución. 

 
Cuando la empresa decide expandirse más allá del “sector” tradicional 

de negocio surgen nuevas unidades económicas específicas, con procesos (de 
compra, transformación, venta, etc.) y elementos productivos  

 
Las unidades en cuestión, dado que expresan “fenómenos diferenciados 

de gestión”, se caracterizan por sus niveles de rentabilidad y riesgos, así como 
por oportunidades de crecimiento peculiares, contribuyendo de manera 
absolutamente original a la determinación de los flujos, de los riesgos y de las 
oportunidades de crecimiento de todo el complejo. 

 
Para proceder a un análisis global de la situación presente, pasada y de 

la presumible evolución futura de la empresa, un amplio y acreditado sector de la 
doctrina económico-empresarial considera que es necesario presentar 
información desagregada en función principalmente de los productos/servicios y 
de los ámbitos geográficos. 

 
Dentro de este marco teórico se desenvuelve la IAS 14, cuyo objetivo es 

establecer los criterios para la publicación de información segmentada en 
relación con los diferentes sectores de negocio y geográficos en los que la 
empresa actúa, con el fin de ayudar a los usuarios de los estados financieros a:  

a) la comprensión de la perfomance que la empresa ha registrado en el 
pasado 

b) la evaluación de los riesgos y de la rentabilidad del complejo 
empresarial 

c) la formulación de juicios más conscientes sobre la empresa en su 
totalidad. 

 
Según las previsiones de la IAS 14, si se observa la actividad 

empresarial en su conjunto desde la perspectiva de quien la administra, se 
consigue detectar mejor los diferentes riesgos y oportunidades que la afectan 
(Pacter, 1996, p. 20). 

 
Desde esta perspectiva, la norma contable pone particular énfasis sobre 

las modalidades con que la empresa se estructura  y organiza a través de las 
cuales algunos flujos informativos particularmente importantes son transmitidos 
a los “ejecutivos con responsabilidades estratégicas” para ser utilizados en la 
evaluación de la performance de cada componente de la empresa y para la 
adopción de decisiones acerca de la asignación de recursos. 

 
Los diferentes componentes de la empresa, analizados desde la 

perspectiva del management, se pueden identificar bien con los productos y 
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servicios que la empresa produce y ofrece, bien con las diferentes áreas 
geográficas donde la misma opera, con las diferentes clases de clientes, etc. 

 
En un nivel más profundo se sitúa la verificación de la conformidad de 

los anteriores componentes con la definición de segmento de negocio sobre la 
que se fundamenta la norma internacional de contabilidad. 

 
Resulta evidente que desde la perspectiva de la norma contable, no 

todas las modalidades de segmentación interna resultan plenamente funcionales 
con respecto al análisis de las oportunidades y de los riesgos de la empresa 
diversificada y, por consiguiente, respecto a la presentación de la información 
contable externa por medio del segment reporting. 

 
La IAS 14 enfatiza, en particular, el alcance informativo de los datos 

sectoriales por productos y servicios y por áreas geográficas. Al igual que “los 
medios se vinculan a la finalidad”, el análisis de estos segmentos queda 
vinculado al estudio de las oportunidades y de los riesgos; en otros términos, esta 
información de la gestión es el instrumento que permite alcanzar el objetivo 
imprescindible del análisis de las oportunidades y de los riesgos de la empresa 
diversificada. 

 
La IAS 14 define el segmento del negocio como un componente 

identificable de la empresa que suministra un único producto o servicio o un 
conjunto de productos o servicios que se encuentran entre ellos interrelacionados 
y que presentan riesgos y rendimientos de naturaleza diferente respecto a los que 
corresponden a otros componentes del negocio. Para identificar los productos y 
servicios correlacionados, la norma contable prescribe analizar los siguientes 
factores (risk-return driver): 

a) la naturaleza intrínseca de los productos o servicios 
b) las connotaciones esenciales de los procesos productivos 
c) los tipos o categorías de clientes de los productos o servicios 
d) los sistemas utilizados para distribuir los productos o servicios en el 

mercado 
e) los rasgos distintivos del entorno normativo de referencia (IAS 14, 9). 

 
Se trata evidentemente de drivers que reflejan por un lado, los rasgos 

distintivos de la empresa en sí misma y, por otro, la forma en que se conecta con 
el entorno. Entre los diferentes elementos que adquieren relevancia para la 
correcta identificación de los segmentos de negocio, la norma menciona las fases 
del ciclo de vida del producto (desarrollo, crecimiento, madurez, etc.), la 
intensidad del capital invertido o del trabajo que caracteriza un proceso 
productivo y las características del mercado de referencia (posibilidades de 
acceso a los factores productivos, etc.). 

 
La IAS 14 define a continuación el segmento geográfico como un 

componente identificable de la empresa que suministra productos o servicios 
dentro de un ámbito económico específico y que presenta perfiles de riesgo y 
rentabilidad diferentes respecto de otros componentes que desarrollan su 
actividad en otros ámbitos. La IAS 14 menciona también en este caso algunos 
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factores que pueden resultar útiles para identificar los diferentes segmentos 
geográficos (IAS 14, 9): 

a) la similitud de las características del entorno económico y político 
b) las conexiones establecidas entre los negocios desarrollados en distintos 

ámbitos geográficos 
c) la proximidad de los negocios desarrollados 
d) los riesgos especiales asociados a los negocios desarrollados en áreas 

específicas 
e) las regulaciones sobre el control de cambios 
f) los riesgos monetarios subyacentes. 

 
También en este caso los drivers pueden ser clasificados en dos 

categorías: por un lado, los elementos que reflejan decisiones estratégicas 
específicas adoptadas por la dirección, por ejemplo, en relación con la 
localización de los establecimientos y la explotación común de los recursos 
(instalaciones, almacenes, etc.) y por otro, los factores digamos de tipo exógeno, 
que son elementos constitutivos del entorno de referencia y que por ello muy a 
menudo se escapan al control de la empresa. 

 
 
2. NORMA INTERNACIONAL DE CONTABILIDAD Nº 14: LA 

INFORMACIÓN SOLICITADA 
 

La IAS 14 plantea un formato de presentación de la rendición de 
cuentas de los segmentos principales destinado a suministrar mayor información, 
junto con otro formato para los segmentos secundarios, que se caracteriza por un 
menor contenido informativo. Se habla a menudo de two-tier approach (Dove, 
1996, p. 65-66). 

 
El formato primario de presentación incluye informaciones relativas 

a (IAS 14, 50-67): 
A) los ingresos del segmento. Es necesario distinguir los ingresos 

que proceden de las ventas a clientes terceros de aquellos que son fruto de 
intercambios con otros segmentos; 

B) el resultado del segmento. El resultado viene determinado 
restando de los ingresos del segmento los costes correspondientes. Para mejorar 
la transparencia de la información de los estados financieros, la IAS 14 prescribe 
que se ilustre de forma distinta el resultado segmentado procedente de las 
actividades operativas todavía en proceso a la fecha de cierre del ejercicio 
(continuing operation) del resultado segmentado vinculado a las actividades 
concluidas (discontinued operation); 

C) los activos y pasivos totales del segmento. La información 
relativa a los pasivos hace referencia a aquellos pasivos “espontáneos”, que 
surgen como consecuencia de la gestión operativa, y no por la deuda financiera, 
es decir el poder adquisitivo que la empresa obtiene de terceros en el ámbito 
financiero; 

D) el importe total de las inversiones efectuadas en el período 
para adquirir activos del segmento de duración plurianual, sean de tipo 
material o inmaterial. Esta información acerca de las inversiones a presentar en 
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el formato primario, proporciona al usuario de los estados financieros 
importantes indicios para el análisis de la performance del segmento, así como 
de la empresa en su conjunto, dado que permite expresar un juicio acerca de las 
estrategias de desarrollo, de las políticas de renovación de las instalaciones, etc; 

E) las amortizaciones que han sido deducidas para el cálculo 
del resultado del segmento, dentro del ejercicio cerrado. Las amortizaciones 
son costes de naturaleza no monetaria y se caracterizan por cierto grado de 
subjetividad. Desde esta perspectiva, la presentación segmentada de las 
amortizaciones es particularmente útil para los destinatarios de la información 
del ejercicio, dado que permite determinar el margen operativo bruto del 
segmento. Este último viene calculado añadiendo al resultado de explotación del 
segmento las amortizaciones deducidas. En los análisis financieros, el margen 
operativo bruto presenta una mayor vinculación filial que el resultado operativo, 
dado que constituye una magnitud de naturaleza “financiera”. 

F) la naturaleza e importe de aquellas partidas de gastos y de 
ingresos ordinarios del segmento cuyo conocimiento sea particularmente 
relevante para el análisis de la marcha del mismo (depreciaciones, costes de 
reestructuración, etc.).  

G) el importe de los gastos diferentes de las amortizaciones 
que no han dado lugar a salidas de efectivo y que resulten significativos 
desde la perspectiva del segmento. Se refiere, por ejemplo, a las dotaciones que 
han sido incluidas dentro de los componentes negativos de la cuenta de pérdidas 
y ganancias para la determinación del resultado del segmento (dotaciones a las 
provisiones de existencias, del inmovilizado, para insolvencias, etc.); 

H) el importe total de los ingresos no monetarios que tengan 
significación desde la perspectiva del segmento. El informe no es obligatorio, 
pero se recomienda su presentación, dado que, junto con la información sobre las 
amortizaciones y sobre los otros costes no monetarios, favorece el análisis de la 
gestión de un segmento desde el punto de vista financiero; 

I) el estado de flujos de efectivo del segmento. La presentación 
de este informe no es obligatoria, si bien se recomienda hacerlo, dado que facilita 
la comprensión da las condiciones y de la dinámica financiera de la empresa en 
su totalidad. 

J) la cifra agregada de participación en los resultados de las 
empresas asociadas, negocios conjuntos u otras entidades, por su 
participación en la realidad económica objeto de observación, relativos a las 
asociadas, las joint venture u otras participaciones valoradas según el equity 
method. La presentación de esta información se solicita sólo si las participadas 
operan esencialmente en el ámbito del mismo segmento de negocio y geográfico 
con objeto de analizar la operativa total de la empresa, a la luz de las diversas 
actividades que son desarrolladas por medio de las sociedades anteriormente 
mencionadas; 

K) el importe agregado por segmento de negocio o geográfico 
de la participación en las inversiones en las empresas citadas en el apartado 
J), si se ha indicado su cuota de participación en pérdidas y ganancias. Esta 
información, junto con la suministrada en el apartado anterior, permite apreciar 
la oportunidad de mantener o no las inversiones en las asociadas, joint venture u 
otras participadas registradas en los estados financieros según el método del 
patrimonio neto; 
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L) conciliación de la información segmentada suministrada y 
la información agregada que aparece en los correspondientes estados 
financieros individuales o consolidados. 
 
 El formato secundario de información está destinado a presentar 
determinadas informaciones desagregadas sobre los segmentos de negocio o 
geográficos de una empresa o de un grupo de empresas, habida cuenta de la 
perspectiva de análisis sobre la que se basa el formato primario. La información 
corresponde a: ingresos externos, activos del segmento e inversiones en 
inmovilizado (IAS 14, 68-72). 
 
 El contenido del segment reporting, tanto por áreas geográficas como 
por ramas de negocio, no se limita a las informaciones previstas en los párrafos 
contenidos en la norma contable relativos a los formatos de representación 
primarios y secundarios. En efecto, el estándard necesita, según los párrafos 74-
83, informaciones adicionales. Por ejemplo, la relativa a los criterios utilizados 
para el cálculo de los precios internos de transferencia y todas sus 
modificaciones en el transcurso del tiempo. Tal información es esencial para 
poder apreciar de manera puntual la performance de un segmento. 
 
3. INTERNATIONAL ACCOUNTING STANDARD 14: CRITERIOS 

CONTABLES DE SEGMENTO 
 

La IAS 14 contiene una sección especialmente dedicada a los criterios 
contables a seguir en la exposición de los datos no agregados (IAS 14, 44-48). Es 
posible distinguir al respecto los criterios “generales” de los criterios 
“especiales”. 

 
Los “criterios generales” son los que se utilizan para el registro de las 

cuentas anuales. El estándar establece que la información por segmentos de 
negocio y geográficos tiene que ser elaborada respetando dichos criterios (IAS 
14, 44). Por ejemplo, los costes del segmento deben ser calculados respetando el 
devengo, incluso cuando el principio en cuestión no se aplique en el ámbito del 
sistema de reporting interno, que, por el contrario, se puede basar en el principio 
de caja. 

 
La aplicación de los criterios contables adoptados para las cuentas 

anuales no debe efectuarse de manera “aséptica” como si los segmentos fueran 
realidades autónomas, independientes en sí mismas. Desde el punto de vista del 
análisis de la norma contable internacional, la información que no presenta 
agregación difundida en los esquemas primarios y secundarios deriva de la 
contabilidad general de la empresa y queda determinada en base a los valores 
obtenidos por la empresa en su totalidad (Paris, 1999, 73-74). 

 
En algunos casos, la determinación de las componentes de rentabilidad 

(costes e ingresos) y las patrimoniales (activos y pasivos) del segmento resulta 
bastante fácil, dado que los valores obtenidos a nivel de empresa pueden 
atribuirse a los segmentos directamente. En otros casos, sin embargo, el cálculo 
es más complicado, por tratarse de valores comunes a dos o más segmentos. En 
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estas situaciones hay que realizar, evidentemente, asignaciones que deben 
cumplir unos criterios de reparto razonables. 

 
No está de más precisar que la IAS 14 no impide adoptar criterios 

diferentes de los aplicados para la elaboración de las cuentas anuales, en el 
momento en que se desee presentar ulterior información del segmento respecto a 
lo previsto por el propio principio contable. 

 
El standard setter pretende de esta manera incentivar la presentación 

voluntaria de información, a condición de que ésta se dirija a los administradores 
con responsabilidades estratégicas (por ejemplo, el Administrador delegado y el 
Chief Financial Officer) mediante comunicación interna y que se expliciten 
adecuadamente los criterios de valoración utilizados (IAS 14, 46). 

 
Los “criterios especiales” se refieren a los informes del segmento. Al 

respecto se enumeran (IAS 14, 25): 
a) las normas fijadas para individualizar los segmentos 
b) los criterios para asignar las componentes patrimoniales y de renta a los 

distintos segmentos 
c) las bases para definir los precios internos de transferencia. 

 
En este apartado se analizan los epígrafes b) y c), dado que los criterios 

referidos al apartado a) ya han sido tratados anteriormente. 
 
Respecto al apartado b), antes de proceder a la descripción de los 

contenidos de la IAS 14, es necesario hacer una introducción de las diferentes 
modalidades de estructuración de los costes ordinarios. Dicho análisis resulta, 
efectivamente, propedeútico para la descripción de los contenidos del principio 
contable internacional. 

 
La estimación del resultado económico parcial de los distintos 

segmentos está notablemente condicionada por el problema de la asignación de 
los costes comunes, debido a que dichos costes no pueden ser asignados a los 
distintos segmentos sin aplicar valoraciones sometidas a márgenes de 
subjetividad. 

 
En consecuencia, las informaciones que atañen a los resultados que los 

distintos segmentos aportan pueden parecer en algunos casos poco útiles desde la 
perspectiva de los usuarios de las cuentas anuales. Nos planteamos, pues, cómo 
salvaguardar la utilidad de la información de las cuentas anuales respecto a las 
decisiones económicas de los usuarios. 

 
Una primera opción puede ser la de evitar totalmente el reparto de esos 

costes para obtener una medida del resultado bruto del segmento y, por tanto, 
libre de evaluaciones subjetivas. 

 
Esa solución puede resultar inadecuada, sobre todo en los casos en que 

los costes comunes representan una cuota considerable de los gravámenes que 
comporta el desarrollo de la gestión de los segmentos objeto de observación. En 
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esas circunstancias, la diferencia entre los ingresos y los costes directamente 
atribuibles a los segmentos no resulta nada importante, sobre todo para la 
estimación de la performance de cada componente empresarial. 

 
Una segunda opción considera la asignación de los costes comunes en el 

momento en que los mismos permitan ser repartidos sobre bases razonables. Los 
costes comunes no repartibles según el criterio mencionado quedan sin asignar. 

La anterior solución descrita es la más acreditada, siendo con seguridad 
preferible a aquella que evita la asignación de todos los costes comunes, 
precisamente porque permite evaluar mejor la marcha de cada componente 
empresarial y de la empresa en su totalidad. 

 
Ésta es la razón por la cual los administradores deben encarar con 

empeño y rigor metodológico el problema de la asignación ilustrando en la 
memoria de las cuentas anuales, de la forma más exhaustiva posible, las 
categorías de costes y los driver que se ha considerado conveniente utilizar. 

 
Los criterios seguidos para asignar a los segmentos –directamente o por 

medio de repartos– algunos elementos comunes pueden responder perfectamente 
a las exigencias informativas del management empresarial, por un lado, y 
resultar inadecuados si son analizados desde la perspectiva de los destinatarios 
de las síntesis de las cuentas anuales, por el otro. En otras palabras, el usuario de 
las cuentas anuales puede encontrar difícil o imposible la utilización de la 
información reunida internamente, sin hablar de los casos en que puede ser 
desorientado por la misma. 

 
En las situaciones citadas, los procesos de asignación no pueden 

prescindir de las definiciones de componente patrimonial y de renta propuestas 
por el standard (IAS 14, 18). Así por ejemplo, los administradores podrían 
considerar más útil una valoración de la perfomance de las distintas componentes 
de la empresa en base al margen operativo bruto, que el análisis de la misma en 
función del resultado operativo del segmento. De este modo, el sistema 
informativo interno de la empresa evitaría el problema de la asignación de los 
costes relativos a las amortizaciones, habida cuenta que dichos costes quedan 
excluidos del cálculo del resultado bruto de explotación. Las amortizaciones de 
los bienes instrumentales –en caso que resulte posible atribuirlas a los segmentos 
directamente o sobre bases razonables– deben considerarse con objeto de estimar 
el coste del segmento. 

 
Refiriéndonos, a su vez, al apartado c) anterior, es decir a los precios de 

transferencia entre segmentos, se recogen a continuación algunas premisas con 
objeto de facilitar un encuadre sistemático de la problemática en cuestión. 

 
Entre los distintos segmentos de la realidad económica objeto de estudio 

es posible distinguir varios tipos de transacciones, esencialmente caracterizadas 
por el movimiento de bienes materiales, inmateriales, servicios y recursos 
financieros. 
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En presencia de intercambios entre segmentos dentro del mismo grupo 
empresarial surge la necesidad de establecer los precios internos, es decir los 
precios correspondientes a las distintas transacciones efectuadas. La 
determinación de los precios de transferencia entre segmentos está condicionada 
por razones de gestión y por objetivos de índole fiscal que, a veces, pueden 
llegar a entrar en mutuo conflicto. El informe de las cuentas anuales puede 
resultar más o menos “útil” según el punto de vista de sus usuarios, en función 
de cómo se determinen los precios internos de transferencia. 

 
Partiendo de la base de que todos los métodos de pricing deben estar 

inspirados por el principio de libre competencia (arm’s length principle), según 
el cual los intercambios internos deben tener como referencia el precio 
establecido en el mercado libre entre empresas independientes para las 
transacciones y en condiciones idénticas o similares (on an arm’s length 
principle), nos interesa subrayar, especialmente, que la determinación de dichos 
precios puede resultar, en mayor o menor medida, discrecional. 

 
Los métodos que se pueden utilizar en la determinación de los precios 

de libre mercado y, por tanto, de los precios internos de transferencia son, según 
la OCSE, principalmente los siguientes (OECD, 1995, apartado. 2.1 y 
siguientes): 

 El Método de comparación del precio o Método del precio 
comparable no controlado (Comparable Uncontolled Price – CPU); 

 El Método del precio de reventa (Resale Price – RP); 
 El Método del incremento del coste (Cost Plus). 

 
Entre las opciones que acabamos de citar, la que resulta más eficaz 

respecto al objetivo de comprobar si la cantidad pactada respeta el principio de 
libre competencia es, sin duda alguna, el Método del precio comparable, 
precisamente debido a que se refiere directamente a los precios vigentes en el 
mercado entre empresas independientes. No obstante, este método de análisis no 
garantiza un nivel de objetividad absoluto ya que incluso en cada caso concreto 
hay que expresar opiniones al respecto.  

 
Las restantes opciones permiten determinar el precio de transferencia a 

través de los diferentes pasos que prevén la individuación del precio de reventa y 
del margen bruto, en el caso del Método del precio de reventa, y además del 
coste de producción y del mark-up, en el caso del Método del coste 
incrementado. El cálculo de esos parámetros requiere efectuar valoraciones 
plagadas de márgenes más o menos amplios de discrecionalidad. 

 
La conclusión de este análisis presentado brevemente plantea la elevada 

relevancia de la perspectiva del segment reporting. En efecto, según lo que se ha 
afirmado al hablar de la asignación de los costes comunes, ni siquiera en este 
caso es posible eliminar totalmente el poder discrecional de los administradores. 

 
En particular, según la IAS 14, los precios de venta inter-segmentos 

deben coincidir con aquellos específicamente empleados por la empresa (IAS 14, 
75). Esa previsión favorece la difusión de informaciones no agregadas, útiles 
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para los usuarios de las cuentas anuales, en cuanto que impide a las empresas 
difundir informaciones en base a los costes, a los ingresos y a los resultados del 
segmento que satisfagan sus propias exigencias contingentes, presionando sobre 
los precios entre segmentos.  
 
 
4.- NECESIDAD DE DISPONER DE UN SISTEMA DE INFORMACIÓN 
DE GESTIÓN QUE FACILITE LA ELABORACIÓN DE LA 
INFORMACIÓN SEGMENTADA 
 

En base a los comentarios anteriores, queda claro que para elaborar la 
información requerida por el “segment reporting” es preciso disponer de una 
estructura informativa interna que abarque a la empresa en su totalidad, con 
todas las unidades de negocio, y que vincule a todo el grupo empresarial. Ello 
puede requerir el rediseño del sistema de información con objeto de optimizar el 
contenido y la utilidad de la información elaborada que comprenda su 
homogeneización, dadas las diferentes legislaciones de los distintos países donde 
la empresa interviene. En este sentido se están llevando a cabo interesantes 
experiencias mediante el empleo de lenguajes específicos, como el XBRL que 
permiten armonizar información contable heterogénea. 
 
 Uno de los pasos primeros en la elaboración de la información interna 
reside en el diagnóstico contable con objeto de conocer en profundidad la actual 
estructura del sistema de información de la empresa y poder pasar del “cómo es” 
al “cómo debe ser”, abarcando los ámbitos de la estructura contable, el sistema 
de información externa e interna, la elaboración de los informes, e incluso la 
propia organización de la unidad correspondiente (Cantino et al, 2005, p. 222). 
 

Un análisis DAFO, con expresión de fortalezas, debilidades, 
oportunidades y amenazas permite sentar las bases para desarrollar una 
comparación sectorial y constituye su punto de partida. Paralelamente el análisis 
de riesgos en profundidad es uno de los requerimientos básicos para la correcta 
elaboración del segment reporting. A tal efecto se precisa disponer de ratios 
comparativos de la posición de la empresa dentro del sector, datos que resultan 
de gran utilidad para el sistema de información directiva de la empresa.  
 

El diagnóstico así concebido debe permitir analizar la congruencia de 
cada uno de los tipos de segmento, estableciendo la prevalencia del sector de 
actividad sobre el geográfico o viceversa. 
 

El sistema de reporting ha de permitir presentar el resultado de la 
gestión llevando a cabo el análisis del mismo y su correspondencia con las 
previsiones (control presupuestario). Dicho informe resultante ha de estar 
perfectamente articulado determinando la cuantía de los resultados parciales a 
través de los cuales es posible llevar a cabo la segmentación de los resultados 
complejos, poniendo de manifiesto la coherencia con la estrategia y dotando de 
mayor eficacia al proceso de control y revisión de los objetivos. Para ello 
frecuentemente será necesario adaptar la información interna a los requisitos de 
la IAS 14. En el caso de la información a nivel de grupo (balance consolidado), 
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habrá que buscar la homogeneidad en la determinación del resultado económico 
obtenido por cada sociedad para poder desarrollar la segmentación del mismo 
por unidades homogéneas. 
 

Puede resultar de interés en las tareas de planificación del sistema de 
información hacer coincidir la singularidad del segmento con la propia unidad de 
reporting. En tal sentido habrá que tener presente que la determinación de los 
diferentes sectores de actividad puede llevarse a cabo en base a criterios 
geográficos atendiendo a la ubicación de la actividad o teniendo en cuenta la 
ubicación de los clientes, mientras que la segmentación vertical se practicará por 
procesos o ramas diferenciadas de actividad. 
 

Algunos de los aspectos críticos a considerar se derivan de:  
- las distintas normativas contables nacionales,  
- los diferentes criterios de atribución de valor (cuestión que afecta 

particularmente a la valoración de los activos y que requiere la 
aplicación de criterios razonables),  

- la problemática derivada de la información consolidada,  
- la complejidad y dinamismo del contexto empresarial, o  
- la necesidad de establecer diferencias entre el informe de gestión y 

el informe “segment”, resultando importante tratar de aproximar 
ambos mediante el diseño de un sistema más amplio y coordinado 
de información gerencial. 

 
Los problemas más importantes con que nos vamos a encontrar en la 

elaboración de la información segmentada, según Cantino (2005, p. 246), son los 
siguientes: 
1.- individuación para cada ámbito primario y secundario de los segmentos que 
requieren información sectorial de ingresos, costes, activos y pasivos. 
2.- determinación del valor resultante del balance consolidado de acuerdo con los 
principios del IAS 14. 
3.- lógica de la composición y cálculo de los valores sectoriales a atribuir a cada 
segmento. 
 
 
5.- REQUISITOS DEL SISTEMA DE INFORMACIÓN DE GESTIÓN 
 
 El sistema de información necesario para elaborar el “segment 
reporting” de acuerdo con la norma contable IAS 14 requiere que la empresa 
disponga de un sistema de costes que permita determinar el coste de fabricación 
por productos y ramas de actividad homogéneos. A tal efecto, resultan de gran 
utilidad los sistemas de costes basados en actividades, que permiten llevar a 
cabo la asignación directa de los costes de los centros de actividad a los 
productos a través de las actividades consumidas por el proceso productivo. 
 

De igual modo se han de aprovechar las posibles sinergias en el 
tratamiento de los ingresos dentro de la contabilidad financiera, de modo que 
ésta los reclasifique con un mayor grado de análisis conceptual quedando 
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estructurados por divisiones, líneas de productos o servicios, áreas geográficas, 
canales de distribución y segmentos de clientes. 
 

Paralelamente los costes han de clasificarse por naturaleza, origen y 
destino. En nuestro caso, dicha clasificación ha de atender a su correlación con 
los productos y servicios. El concepto de “origen” responde al tratamiento de los 
costes fijos indirectos en los centros de costes, presentándose dos modelos 
diferenciados de análisis: “direct costing” y “full costing”. Tal forma de 
proceder resulta derivada de la propia norma de elaboración del segment 
reporting que debe presentar las magnitudes agregadas de ingresos, “destinos” 
de costes, resultados, activos y pasivos, determinadas en base a su asignación 
directa más una parte alícuota de los valores comunes a varios segmentos. 
 

La contabilidad por centros de responsabilidad permite identificar las 
unidades organizativas dentro del proceso de control, define el ámbito específico 
de la responsabilidad individualizada y establece el tipo de responsabilidad de 
cada centro, distinguiendo entre centros de ingresos, de costes, de beneficios y de 
inversión. (Aeca, 1999, p. 36). Su estructura resulta, en consecuencia, coherente 
con el sistema de información requerido para la elaboración del “segment 
reporting”. 
 
 Por su parte, el sistema de costes basado en actividades (ABC), 
siguiendo a Fortuna (2004, p. 68), es particularmente relevante en las fases de: 

- presupuestación de los procesos por sectores y tipo de productos 
- valoración de la performance de las áreas de actividad y de los 

correspondientes productos 
 

El ABC permite captar el proceso de formación del coste de los factores 
productivos reconducidos por unidades de negocio individualizando los cost 
drivers la imputación a los diversos centros de ingresos, costes beneficios o 
inversión. Del análisis de un centro de costes es posible, por ejemplo, determinar 
el importe mínimo de ingresos para obtener el umbral de rentabilidad. Por su 
parte, en relación con los centros de inversión, la empresa diversificada operará 
como un centro distribuidor de capitales en función de la estimación de la 
rentabilidad de las posibles inversiones. 
 

Avanzando en el análisis de la contabilidad y control de gestión, su 
estructura deberá permitir diferenciar las distintas divisiones departamentales, 
líneas de productos o de actividad, áreas geográficas, canales de distribución y 
segmentos de clientes, prestando particular atención al control de los riesgos 
inherentes a cada una de ellas. De esta forma es posible efectuar un análisis más 
preciso del margen y dar así una respuesta adecuada a los requisitos exigidos por 
el IAS 14 (Cantino, 2005, p. 216). Tal sistema de gestión ha de prestar particular 
atención a los factores clave que intervienen en la realización del sistema de 
reporting. 
 

Mientras el control sobre los inputs permite verificar el grado de 
adecuación de la actuación y el comportamiento derivado de las decisiones 
adoptadas por los mandos inferiores en los centros de responsabilidad, el control 
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sobre los outputs se centrará en el análisis de los resultados y el grado de 
cumplimiento de los objetivos. Simultáneamente, esta información ha de permitir 
verificar el proceso de formación de los resultados y márgenes parciales de 
contribución de cada área segmentada al resultado global de la empresa. Será 
necesario prestar particular atención a los aspectos cualitativos derivados de la 
asignación de recursos, así como a los criterios de valoración relativos a la 
asignación de costes directos e indirectos. 
 
 Este vínculo que venimos comentando entre el sistema de información 
que permite elaborar el segment report, y el sistema de información propio de la 
contabilidad para la dirección y el control de gestión puede venir sustentado por 
una estrategia basada en el diseño del “cuadro de mando integral” (balanced 
scorecard), combinando la visión a largo plazo de la empresa, con la 
planificación y el control específico del corto plazo. 
 
 Partiendo del concepto de “misión”, la empresa ha de definir las líneas 
maestras de su estrategia a largo plazo; efectuando un análisis plurianual, de 
modo que partiendo del análisis de tendencia, suministre información para 
adopción de decisiones a nivel de Dirección (estrategia), la cual a su vez 
orientará la actuación alineada con los objetivos generales de los responsables de 
las áreas: comercial (cuota de mercado), marketing (política de imagen del 
producto), producción (eficiencia del proceso) y el propio control de gestión 
(ajuste de previsiones). De este modo, como afirma Fortuna (2004, p. 41), “La 
eficacia de un sistema de reporting depende de su capacidad para orientar la 
gestión enfocada a la optimización del propio comportamiento estratégico”. 
 

De la planificación estratégica así entendida nace el segment 
reporting, como sistema de información ex post que constituye la base del 
análisis de gestión y fundamento para su revisión y el diseño de una nueva y 
futura estrategia global, pues realizar la misión de la empresa depende 
indirectamente de la incidencia de cada decisión de la dirección sobre el propio 
modus operandi que expresa el nivel de incidencia del propio segmento 
operativo sobre los resultados globales. Es más: el contenido informativo 
derivado de los segmentos operativos desvela cuáles son los factores clave sobre 
los que la empresa puede basar su propia estrategia, así como el área sobre la que 
habrá que intervenir para mejorar y monitorizar el proceso de crecimiento. 
 

El binomio segmento operativo - centro de responsabilidad requiere 
disponer de un sistema de medida de la performance necesario para definir, 
medir y controlar los factores críticos propios de cada área estratégica de 
negocios. Al diferenciar los centros de costes, ingresos, beneficios e inversiones, 
es preciso definir los criterios individualizados de valoración de la performance, 
es decir las variables clave objeto de seguimiento y el conjunto de indicadores 
cuantitativos y cualitativos que lo hagan posible. Y ello sin perder de vista que 
los resultados económicos de cada sector han de ser reconducidos al global. Ello 
no siempre es posible realizar al cien por cien, ante la dificultad de atribuir de 
modo unívoco los resultados de cada centro funcional a los del correspondiente 
segmento operativo, debido entre otros factores a la problemática derivada de la 
imputación de los costes indirectos. 
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Con objeto de paliar este inconveniente, resulta importante definir 

adecuadamente el “inductor del valor” de cada segmento operativo y su 
contribución al proceso de creación de valor. Así los sistemas de costes ABC 
permiten efectuar la asignación de costes por actividades y productos en función 
de los recursos consumidos y la capacidad dispuesta dentro de los procesos 
productivos, comerciales y de gestión que intervienen individualizando con 
claridad los costes indirectos. De este modo es posible simultáneamente 
individualizar los resultados de cada proceso por áreas de negocio poniendo de 
manifiesto los factores que inciden más directamente en su obtención. 
 

El diseño del sistema de indicadores del balanced scorecard ha de 
permitir distinguir indicadores de “causa” e indicadores de “efecto”. Los 
primeros determinan los factores que originan los resultados cuyo conocimiento 
permite dominar la palanca estratégica de los procesos operativos; los segundos 
señalan la eficacia con que el proceso de gestión de cada unidad de negocio 
permite alcanzar los subobjetivos estratégicos del negocio. (Fortuna, 2004, p. 
70). 
 

El contenido específico de la Perspectiva financiera entronca 
directamente con la información requerida por el segment reporting al 
desagregar las magnitudes consolidadas relativas a ingresos, ventas, activos y 
pasivos, mostrando su composición relativa dentro de los datos globales.  
 
 Dentro de la perspectiva de los procesos, habrá que diseñar estrategias 
que representen una ventaja competitiva, mediante la coordinación de los 
recursos materiales e inmateriales disponibles. Organizar áreas estratégicas de 
negocio implica dotar a cada estructura de una configuración operativa que 
pueda constituir una fuente de ventajas competitivas basadas en sus 
características distintivas que les doten de eficacia operativa. Ello conduce a la 
estrategia de minimización de los costes de producción, comercialización y 
gestión permitiendo reducir el nivel de onerosidad de los procesos en mercados 
altamente competitivos al poder ofertar los productos y servicios a precios más 
reducidos. 
 

La estructura de costes propia de las áreas estratégicas del negocio, 
difícilmente comprimible al aumentar los costes fijos con respecto a los 
variables, constituye una limitación que puede condicionar el nivel de precios 
resultante. En mercados muy volátiles, la incidencia relevante de los costes fijos 
sobre los variables, unido a la imposibilidad de su contención, constituye una 
importante limitación del proceso de creación de valor. 
 

Las decisiones vinculadas a la competitividad emanan de la necesidad 
de diversificar el riesgo sobre un número mayor de líneas productivas, 
ampliando las posibilidades de éxito y atenuando los efectos de la coyuntura 
económica negativa que es posible constatar en cada uno de los sectores 
económicos. Mediante una estrategia basada en una mayor diversificación, la 
empresa puede obtener ventajas competitivas; al propio tiempo permite 
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aprovechar las posibles sinergias emergentes y plantear estrategias tendentes a 
minimizar los costes de producción orientadas al liderazgo de costes. 
 
 En relación con la perspectiva de los clientes y mercados, una 
estrategia de diferenciación de los outputs permite que el segmento operativo 
mejore su eficacia reforzando de este modo la propia competitividad.  
 
 El análisis de las características propias de cada mercado permite 
conocer las variables más relevantes, entre las que cabe destacar la intensidad de 
la competencia, las barreras a la entrada de nuevos competidores, el poder de 
mercado de los compradores, el poder de mercado de los proveedores o los 
productos y servicios complementarios y sustitutivos. (Fortuna, 2004, p. 83). 
Estos elementos son los que favorecen la obtención de ventajas competitivas 
modificando el equilibro de mercado competencial. 
 
 Finalmente, en la base del balanced scorecard se sitúa el motor que 
posibilita el funcionamiento del sistema en su conjunto y viene recogido en la 
perspectiva de formación y crecimiento. Un personal adecuadamente formado 
constituye el activo inmaterial más valioso de cualquier empresa y se conforma 
como el motor de crecimiento y sostenimiento de la empresa. 
 
Conclusión 
 

En los apartados anteriores hemos puesto de manifiesto la importancia 
que la información financiera por segmentos representa para la gestión de la 
empresa, así como la necesidad que las empresas de elevada dimensión tienen de 
disponer de un sistema de información de gestión que facilite la elaboración de la 
información segmentada. Además del contenido informativo que representa 
frente a terceros el Segment reporting, la potencialidad del contenido que 
subyace en este documento está llamada a convertirlo en un instrumento de 
planificación y control de gestión de importancia relevante.  

 
Avanzando en sentido del control de gestión operativo, el segment 

reporting permite controlar las desviaciones habidas en cada área estratégica, 
midiendo al tiempo la relación existente entre los resultados obtenidos y los 
riesgos asumidos, convirtiéndose de este modo en el punto de partida de un 
instrumento interno de programación estratégica de los negocios, así como en un 
instrumento de control que permite evaluar la eficacia y eficiencia de la 
actividad. 
 
 El balanced scorecard, en cuanto sistema de información para la 
dirección que combina la estrategia a largo plazo con el control de su desarrollo 
en el corto plazo permite estructurar la Performance de cada área estratégica de 
negocio a partir del análisis de los diversos centros de responsabilidad definidos 
dentro de la estructura organizativa y del sistema interno de rendición de cuentas, 
ya que cada unidad de negocio representa una unidad empresarial orientada a 
maximizar el rendimiento del capital en ella invertido y por tanto enfocada a 
crear valor aprovechando con éxito el turbulento impacto de la dinámica del 
mercado, desde la óptica patrimonial, económica y financiera. 
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 El desarrollo de las perspectivas propias del balanced scorecard facilita 
tanto el reconocimiento ex post de los resultados de cada línea operativa 
evidenciando fortalezas y debilidades de cada segmento operativo, como la 
orientación de las decisiones de inversión, descubriendo riesgos y beneficios 
presentes y futuros individualizados en el ámbito de la creación de valor. Así 
mismo constituye el punto de partida de la futura planificación. Pero para ello es 
necesario articular la información segmental en función de las características de 
los productos y mercados desde el punto de vista de la planificación del 
desarrollo tanto de cada unidad de negocio como del global de la empresa. 
 

De este modo, es posible que el segment reporting genere una 
información específica relativa al comportamiento estratégico de cada segmento 
operativo que evidencia la fuerza competitiva de cada unidad de negocio, así 
como de la empresa en su conjunto, junto con la futura potencialidad del sector. 
 
BIBLIOGRAFÍA 
 
ACCOUNTING STANDARDS COMMITTEE, 1990. SSAP 25, Segmental 
Reporting, ASC, LONDON. 
AECA, 1990. La Contabilidad de Gestión como instrumento de control. 
Principios de Contabilidad de Gestión, nº 2, Madrid. 
ANGIOLA N. 2004, Imprese diversificate e informative settoriale, Giappichelli, 
torino. 
CANTINO V., DEVALLE A. 2005, Impatto degli IAD/IFRS sui processi 
gestionali, Ipsoa, pp. 199-247. 
DOVE R. 1996, A Two-Tier Slice for Segments, in Accountancy, April. 
FORTUNA F. 2004, Il segmental reporting nel processo informativo d’impresa, 
Franco Angeli, Milano. 
HUNT C. 1996, Through Management’s eyes, in CA Magazine, May. 
INTERNATIONAL ACCOUNTING STANDARDS COMMITTEE, 1981, IAS 
14, Reporting Financial Information by Segment, IASC, London. 
INTERNATIONAL ACCOUNTING STANDARDS COMMITTEE, 1997, IAS 
14 (revised 1977), Segment Reporting, IASC, London. 
KAPLAN, R.S.; NORTON, D.P. 1997, Cuadro de Mando Integral, Ediciones 
Gestión 2000, Barcelona. 
McCONNEL P., PACTER P. 1995, IASC and FASB Proposal Would Enhance 
Segment Reporting, in The CPA Journal, www.nysscpa. 
Org/cpajournal/AUG95/F340955.htm 
PACTER P. 1996, Board to consider Final Revisions to IAS 14, in IASC Insight, 
December. 
PARIS A. 1999, Comunicazione d’impresa e report di segmenti operativi, 
Cedam, Padova. 
SANNELLA A. J. 1991, Segment Reporting: The Cost Allocation Issue, in 
Journal of Accounting, Auditing & Finance, Winter. 
 
  
 

 114


