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Qué aprenderas

Si te piden que prepares un analisis del punto de equilibrio,
¢sabes por donde empezar? ¢Sabes cual es la diferencia
entre una cuenta de resultados y un balance de situaciéon?
¢Y entre margen bruto e ingreso? ¢Sabes por qué una em-
presa puede irse al traste aunque sea rentable? ¢El hecho
de comprender los nimeros de tu empresa te ha ayudado o
te ha perjudicado en tu carrera?

Si al leer preguntas como éstas te echas a temblar, has
llegado al sitio apropiado. Esta guia te dara las herramien-
tas y la confianza que necesitas para tener unos buenos
fundamentos en lo que a las finanzas se refiere, fundamen-

tos que debe tener todo buen directivo. Aprenderas a:
» Hablar el lenguaje de las finanzas.

» Comparar los estados financieros de tu empresa con

los de tus competidores.

e Evaluar tu vulnerabilidad frente a una crisis del

sector.



Qué aprenderas

Vi

Redirigir la atencién de tu unidad hacia los benefi-

cios, no hacia los ingresos.

Utilizar datos financieros para defender tus solicitu-

des presupuestarias.
Evitar quedarte sin liquidez... y sin negocio.
Evitar que los costes destruyan tu beneficio neto.

Invertir de forma inteligente mediante un anélisis de

costes y beneficios.
Vender tu idea brillante con ROI.

Evitar confiar demasiado en los nimeros.
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DAVID STAUFFER

Seccién 2: TOMAR BUENAS DECISIONES
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35

45



Contenidos

Aumenta tus beneficios racionalizando tu negocio
Tres maneras de simplificar tu rentabilidad.

JAMIE BONOMO Y ANDY PASTERNAK

Trabaja en tus activos paraimpulsar
tu crecimiento

Dirige tu cadena de suministro a satisfacer
las necesidades de tus clientes y aumentards
la rentabilidad del capital invertido.

MILES COOK, PRATAP MUKHARJI, LORENZ KIEFER
Y MARCO PETRUZZI

Beneficio = efectivo (y necesitas ambas cosas)

Te explicamos por qué es fundamental
entender la diferencia, especialmente en
una empresa en crecimiento.

KAREN BERMAN Y JOE KNIGHT, CON JOHN CASE

Por qué importa la liquidez

El dinero en efectivo te ayuda a entender
qué esta sucediendo, addnde se dirige

la empresa y cudles deben de ser las
prioridades del equipo directivo.

KAREN BERMAN Y JOE KNIGHT, CON JOHN CASE

Los resortes de tu balance de situacion

Gestiona de cerca el periodo medio de cobro
y las existencias para disponer de mds
dinero en efectivo.

KAREN BERMAN Y JOE KNIGHT, CON JOHN CASE

¢Cual es tu modelo de fondo de maniobra?
Estudio de caso

Lecciones de Dow Jones, una empresa que
se transformé a si misma sin tener que pedir
limosna a los inversores.

JOHN MULLINS Y RANDY KOMISAR

viii



Contenidos

Aprende la lengua del ROI 109

Consigue que financien tus ideas y proyectos
incluso cuando tu empresa vaya justa de
dinero.

JOHN O’LEARY

Herramientas practicas para tomar decisiones
de gestion 17

Cémo analizar costes y beneficios, estimar
el ROI, calcular cudndo recuperards una
inversién y mds aun.

Seccién 3: LOS LiMITES DE LOS
DATOS FINANCIEROS

Lo que los estados financieros no te dicen 131

Vigila muy de cerca también los datos no
financieros y evitards los tropiezos de Merrill
Lynch y BP.

JOHN CASE

Las cinco trampas de la medicion del
desempeiio 145
Cudles son y como evitarlas.

ANDREW LIKIERMAN

Test de finanzas 159

¢Cudnto has aprendido?

Glosario 165

indice 175






Seccion 1
Finanzas
basicas. No
tengas miedo

“¢Cudl es el ROI del software que quiere comprar tu

departamento?”

“El director financiero dice que los beneficios son_fantds-
ticos, pero que vamos justos de dinero: todo el mundo

debe preservar la liquidez.”

“He estado analizando los niimeros y parece que tus co-
merciales estdn sacrificando margen bruto por ingresos.

éHas hablado con ellos de esta cuestion?”

“Nuestros dias en inventario van en aumento. Tenemos

que encontrar la manera de invertir la tendencia.”



Finanzas basicas. No tengas miedo

“Me preocupa el negocio. Los estados financieros
indican que la empresa no estd invirtiendo en nuestro

Sfuturo como antes.”

Cualquier directivo empresarial ha oido preguntas y co-
mentarios como los anteriores; en ocasiones en boca de un
jefe o un director financiero, otras veces en charlas infor-
males con sus compaifieros. Sea cual sea la fuente, todos
los comentarios tienen algo en comun: dan por supuesto
que entiendes los fundamentos de las finanzas. La persona
que te habla presupone que conoces la jerga, que sabes leer
estados financieros y que puedes servirte de herramientas
financieras basicas para tomar decisiones.

Pero équé ocurre si no estas seguro de la diferencia entre
una cuenta de resultados y un balance de situacion, o entre
un beneficio y un flujo de caja positivo? ¢Y si no puedes
definir dias en inventario o periodo medio de cobro, o no
sabes como utilizar estos nimeros para mejorar el resul-
tado financiero? ¢Y si alguien te pide que prepares un ana-
lisis de rentabilidad sobre la inversion (ROI) y se te hace un
nudo en la garganta porque no tienes ni idea de por dénde
empezar?

No te desesperes.

Para empezar, no eres el tnico, en absoluto. Los profeso-
res de finanzas Karen Berman y Joe Knight cuentan en un
articulo de la HBR («Are Your People Financially Literate?>,
octubre de 2009) que, cuando su Business Literacy Insti-
tute, con sede en Los Angeles, utilizé un test de 21 preguntas
sobre finanzas basicas para evaluar una muestra representa-

tiva de directivos estadounidenses, la puntuaciéon media fue



Finanzas bdsicas. No tengas miedo

s6lo de un 38%, un suspenso en cualquier clase. (Tras leer
esta introduccion, tendras la oportunidad de examinarte
con una pequefia muestra de preguntas similares.) Al menos
esos directivos sacaron mejores resultados que el grupo de
cuadros y directivos de empresas Fortune 500 que Andrew
Ross Sorkin describe en un articulo publicado en el New
York Times el 3 de septiembre de 2002 («Back to School, But
This One Is for Top Corporate Officials»). En otro test sobre
conceptos financieros, igual de basico, estos ejecutivos obtu-
vieron una puntuacién media de un 32%.

Pero existe otro motivo para que no te sientas mal: poner
remedio a la situacion te resultara facil. Leer esta guia es
una muy buena manera de empezar. En la primera seccion
te presentamos los términos clave y los tres estados finan-
cieros principales. En la siguiente, aprenderas a utilizar
algunas herramientas financieras esenciales. Asi podras
tomar mejores decisiones para mejorar el desempeiio de
tu departamento. La seccién final deja de lado los ntime-
ros y enfatiza la importancia de no bajar nunca la guardia.
Ciertamente las finanzas son una ciencia, pero también son
un arte, y cuando utilices sus herramientas tendras que en-
tender siempre el contexto en el que se inscribe lo que estas
haciendo.

¢Para qué todo esto? El motivo es sencillo: todo nego-
cio opera a partir de datos financieros. Si no conoces las
herramientas financieras, no podras aprovechar esta infor-
macioén. Si ni siquiera conoces el lenguaje de las finanzas,
no podras participar en la conversacion sobre el estado tu
empresa, por lo que tu carrera se podria ver perjudicada.

Al finalizar la presente guia, habras iniciado el camino



Finanzas basicas. No tengas miedo

para entender el lenguaje de las finanzas y utilizar sus he-
rramientas. También estaras mejor situado para realizar
un par de cursos avanzados, por asi decirlo, recurriendo a
fuentes que profundicen en el tema.

¢Te preocupa que los conceptos financieros sean dema-
siado complejos o que no puedas entender las matematicas
necesarias? Tranquilo, aprender los fundamentos de las fi-
nanzas no equivale a estudiar para convertirte en un pro-
fesional de los nimeros. Los expertos en finanzas normal-
mente tienen que formarse al menos durante dos afos y
luego deben dedicar mucho tiempo a adquirir conocimien-
tos especializados mientras trabajan. Esta guia no te dara
toda la informacion, sélo aborda los conceptos basicos. Y las
matematicas que se necesitan para utilizar herramientas
financieras son relativamente sencillas. No suelen ser mas
complicadas que la aritmética que utilizabas en la escuela,
y los calculos un poco mas complejos se pueden hacer facil-
mente con una calculadora o una computadora.

¢Preparado? Realiza el test de la pagina siguiente. Las
respuestas estan al final de la guia, pero no las mires atn.
Después de leer todo el libro, podras volver a hacerlo (en la
pagina 159) y asi podras comparar tus resultados. Podras

comprobar cuanto has aprendido.



Test de finanzas

¢Conoces los fundamentos?

Esta prueba con diez preguntas no esta pensada para medir
toda tu inteligencia financiera, pero te permitira hacerte a
la idea de los principios bésicos que debes conocer para ser
mejor directivo. Cuando termines de leer la guia, podras
volver a realizar el test y comparar las puntuaciones. Si no
sabes la respuesta, es mejor que marques «no lo sé» que
intentar adivinarlo. Asi podras valorar mejor tus progresos
después.

Las siguientes preguntas han sido elaboradas con la
ayuda del Business Literacy Institute de Los Angeles. En
la web www.business-literacy.com se puede adquirir un

test de inteligencia financiera mas exhaustivo.

1. La cuenta de resultados mide:
a. Larentabilidad.
b. Activos y pasivos.
c. Laliquidez.
d

. Todo lo anterior.



Finanzas basicas. No tengas miedo

2. Una venta a crédito se consigna en la cuenta de re-
sultados como un ingreso, ¢pero cdmo se consigna
en el balance de situacion?

a. Cuentas por cobrar.

b. Un activo a largo plazo.
c¢. Un pasivo a corto plazo.
d.

Flujo de caja de explotacion.

3. ¢Qué ocurre cuando una empresa es rentable pero
los cobros se retrasan con respecto a los pagos a
proveedores?

a. Laempresa esta bien, pues los beneficios siem-
pre se convierten en efectivo.

b. Laempresa tiene muchas posibilidades de que-
darse sin dinero.

c. Laempresa debe centrarse en los EBIT.
El estado de flujo de caja tendra un beneficio

neto negativo.

4. ¢Como se calcula margen de beneficio bruto?
a. Coste de mercancias vendidas/ingresos
b. Beneficio bruto/beneficio neto

c. Beneficio bruto/ingresos

d.

Ventas/beneficio bruto

5. ¢Qué estado financiero muestra las variaciones en
algunas partes del balance de situacién?
a. La cuenta de resultados.
b. El estado de flujo de caja.
c¢. Ninguno de los dos.
d. Ambos.
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DUPLICA O TRIPLICA TUS INGRESOS.

PARA SER

CON UN PODEROSO METODO

MILLONARID

En las Guias HBR encontrards una gran cantidad de conse-
jos practicos y sencillos de expertos en la materia, ademas
de ejemplos para que te sea muy facil ponerlos en practica.
Estas guias realizadas por el sello editorial mas fiable del
mundo de los negocios, te ofrecen una solucion inteligente
para enfrentarte a los desafios laborales mas importantes.

Michael D Watkins es profesor de Liderazgo y Cambio Orga-
nizacional. En los Ultimos 20 afios ha acompafiado a lideres
de organizaciones en su transicion a nuevos cargos. Su libro,
Los primeros 90 dias, con mas de 1.500.000 de ejemplares
vendidos en todo el mundo y traducido a 27 idiomas, se ha
convertido en la publicacion de referencia para los profesio-
nales en procesos de transicion y cambio.

Las empresas del siglo XXI necesitan un nuevo tipo de lider
para enfrentarse a los enormes desafios que presenta el
mundo actual, cada vez mas complejo y cambiante.

Este libro presenta una estrategia progresiva que todo aquel
con alto potencial necesita para maximizar su talento en
cualquier empresa.

Publicado por primera vez en 1987 El desafio de liderazgo
es el manual de referencia para un liderazgo eficaz, basado
en la investigacion y escrito por Kouzes y Posner, las princi-
pales autoridades en este campo.

Esta sexta edicion se presenta del todo actualizada y con
incorporacion de nuevos contenidos.

¢Por qué algunas personas son mas exitosas que otras? El 95%
de todo lo que piensas, sientes, haces y logras es resultado del
habito. Simplificando y organizando las ideas, Brian Tracy ha
escrito magistralmente un libro de obligada lectura sobre habi-
tos que asegura completamente el éxito personal.
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Crear un equipo y un entorno donde la gente pueda desa-
rrollar bien su trabajo es el mayor reto de un lider, a quien
también se le exige que mejore el rendimiento de su equipo a
través de un liderazgo innovador. La Mente del Lider ofrece
importantes reflexiones y puntos de vista que nos muestran el
camino a seguir para que todo esto suceda.

Enfrentar el cambio radical que provocard la IA puede resultar
paralizante. Maquinas predictivas muestra como las herra-
mientas bdsicas de la economia nos dan nuevas pistas sobre
lo que supondra la revolucién de la IA, ofreciendo una base
para la accion de los directores generales, gerentes, politicos,
inversores y empresarios

Nuestra atencién nunca ha estado tan sobrecargada como
lo estd en la actualidad. Nuestros cerebros se esfuerzan para
realizar multiples tareas a la vez, mientras ocupamos cada
momento de nuestras vidas hasta el limite con distracciones
sin sentido.

Hyperfocus es una guia practica para manejar tu atencion:
el recurso mas poderoso que tienes para hacer las cosas, ser
mas creativo y vivir una vida con sentido.

Make Time es un manifiesto encantador, una gufa amigable
que nos ayudard a encontrar la concentracion y la energia en
nuestro dia a dfa.

Se trata de dedicar tiempo a lo realmente importante fomen-
tando nuevos habitos y replanteando los valores adquiridos
fruto de la actividad frenética y de la distraccion.

La obra de Aaron Dignan es una lectura obligada para todos
aquellos interesados por las nuevas formas de trabajo. Un
libro del todo transgresor que nos explica exactamente
como reinventar nuestra forma de trabajar, dejando atras
los clasicos sistemas jerarquicos verticales, y potenciando la
autonomia, la confianza y la transparencia. Una alternativa
totalmente revolucionaria que ya estd siendo utilizada por las
startups mas exitosas del mundo.

Solicita mas informacién en
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www.revertemanagement.com
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General Management

Que el miedo a las finanzas
no obstaculice tu camino
hacia el éxito

¢Eres capaz de hacer un analisis de rentabilidad?
¢Conoces en qué se diferencian la cuenta de
resultados y el balance de situacidn? ¢Sabes por
qué una empresa que es rentable puede irse a
pique? Los datos financieros que conoces de tu
empresa, ¢te han ayudado (o no) en tu trabajo?

Tanto si eres nuevo en el mundo de la economia
como si lo que deseas es repasar tus
conocimientos financieros, la lectura de esta guia
te proporcionara las herramientas y la confianza
necesarias para dominar, como todo buen
directivo, los fundamentos de las finanzas.

La Guia HBR Finanzas Basicas lograras:

« Aprender el lenguaje de las finanzas

» Comparar los datos financieros de tu empresa
con los de tus competidores

« Centrar la atencion de tu equipo en los
beneficios y no en los ingresos

« Evaluar tu vulnerabilidad frente a las posibles
crisis del sector

« Defender tus propuestas basandote en datos
financieros

« Invertir de manera inteligente mediante un
analisis de costes y beneficios

Mantente informado. Unete a la discusién.

Visit www.hbr.org/books
Follow @HarvardBiz on Twitter. Find us on
Facebook, LinkedIn, YouTube, and Google+
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