FINANZAS

¢Asesor de confianza o ejecutor de
cumplimientos?

sAlguien puede recordar alguna época que no fuera dura y que el dinero no fuera escaso?
Ralph Waldo Emerson

De todos los roles que Finanzas puede desempefiar en una empresa, los dos que es mds necesario
equilibrar son el cumplimiento de los requisitos legales, fiscales y contables y ofrecer
recomendaciones sensatas para asignar eficazmente los recursos. En el primero, Finanzas debe
focalizarse en realizar una serie de verificaciones y controles. En el segundo, aprovechar su amplia
experiencia sobre el conocimiento de los recursos necesarios que generan un determinado nivel de
ingresos. Su posicion para desempeiiar este segundo papel es unica ya que, aunque la mayoria de
departamentos presionan al maximo en una misma direccion, Finanzas debe evaluar y contrastar las
distintas realidades de la empresa.

La forma en que Finanzas encuentra este equilibrio (y muchos otros) determina en gran parte el
éxito o el fracaso de la empresa. ;Es nuestro presupuesto una herramienta para controlar los costes
o para promover inversiones? Dependiendo de la industria en la que estemos y de la posicion de la
empresa en el ciclo de vida del mercado, una opcién puede ser mucho mejor que la otra.

Finanzas es el cerebro del negocio y utiliza un planteamiento estructurado para evaluar la solidez de
muchas de las propuestas y oportunidades de negocio a las que nos enfrentamos cada dia. La
informacion alimenta este proceso, y Finanzas dispone de mds informacién que la mayoria de
departamentos. Al desempefiar su papel de buscar el equilibrio, alineando procesos y controles, y al
mismo tiempo asesorando al negocio sobre direcciones futuras, Finanzas se enfrenta a una serie de
barreras relacionadas con la informacion y sobre como utilizarla.
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Barrera 1: Ausencia de la informacion necesaria para controlar qué ha ocurrido y determinar qué
ocurrird

Finanzas requiere nuevos niveles de informacién sobre procesos y eventos del pasado y del presente
para cumplir sus responsabilidades de cumplimiento de las normativas. sHa justificado el empleado
o el departamento adecuado un gasto determinado? ;Se comprueba la situacion de crédito del cliente
antes de aceptar y enviar un pedido? Para ciertas empresas, la demanda de informacion sobre el
cumplimiento y el control ha mejorado la relacion entre Finanzas y TL Esta relacion ha provocado
cambios en la recopilacién de informacién y en los métodos de colaboracién (por ejemplo, la
vinculacion de hojas de célculo desconectadas), reduciendo los riesgos de control que representan.

Pero aunque Finanzas trabaja para gestionar estos aspectos, también debe garantizar que la inversion
en la informacion le permite desempefiar su segunda responsabilidad principal: asesorar en la toma
de decisiones que marquen la diferencia sobre los resultados futuros.

Tanto el equipo ejecutivo como los vendedores se apoyan en Finanzas para que el negocio planifique su
futuro con confianza, no sélo para gestionar el flujo de dinero entrante y saliente. Finanzas debe prestar
atencion a los factores que producen beneficios, utilizando andlisis de valor afiadido para extrapolar el
impacto de estos factores sobre los resultados futuros, y anticiparse a ellos cuando sea necesario.

Valorar, monitorizar y tomar decisiones sobre los activos intangibles es un ejemplo de la interconexién
y sofisticacion de la informaciéon que Finanzas necesita. En cuanto al capital humano, por ejemplo,
Recursos Humanos y Finanzas deben trabajar conjuntamente para identificar los roles de creacion de
valor de los empleados, reflejar su valia y gestionar su crecimiento, retribucion y gastos.

Sin puntos clave de informacién que muestren el estado de control y cumplimiento y el impacto de
los factores en futuras oportunidades de negocio, Finanzas no puede conseguir el equilibrio
necesario.

Barrera 2: La relevancia, visibilidad y credibilidad de lo que medimos y analizamos estd disefiado
para la contabilidad, y no para la gestion de negocio

Finanzas recopila, monitoriza y genera informacién con distintos requisitos legales, fiscales y
organizativos para cumplir su rol fiduciario. Pero Finanzas también necesita una vista integrada de
estos y otros silos de informacion para desempeiiar su rol de asesor. Este rol no solo requiere
informes sobre cifras, sino también anadir valor a esas cifras.

Por ejemplo, las empresas multinacionales que operan en varios paises normalmente separan los
departamentos de ventas y produccion. Sin unos beneficios transparentes, una oficina de ventas
local podria eliminar productos que aparentemente generasen pérdidas pero que de hecho
proporcionan una contribucién marginal a los beneficios de la empresa productora.

Otro ejemplo: Marketing puede decidir gastar en diversas actividades. Finanzas debe categorizar las
cuentas de gastos relevantes en una amplia gama de cuentas contables detalladas y jerdrquicamente
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complejas. Sin esta vision global, un mismo gasto podria ser clasificado en distintas cuentas por
distintas personas.

Barrera 3: Finanzas debe encontrar el equilibrio entre corto y largo plazo, foco detallado e imagen
global

Finanzas equilibra requisitos diferentes y contradictorios. Debe informar sobre las expectativas de los
accionistas cada 90 dias; también debe determinar trimestral y anualmente una visién ganadora y
una estrategia para hacer realidad esa vision. Las empresas pueden reducir gastos e inversiones para
satisfacer los objetivos de obtener beneficios a corto plazo, pero ¢como afecta esto a la salud
financiera a largo plazo? Un equipo directivo bien informado puede comprender las causas,
oportunidades y amenazas que equilibren el rendimiento financiero a corto y largo plazo.

Los ejecutivos y los analistas financieros definen el rendimiento en términos de creacion de valor
para los accionistas. Esto hace que las métricas como el crecimiento de los beneficios por accion
(earnings per share, EPS) o el valor econémico afiadido (economic value added, EVA) sean
importantes. Sin embargo, estas medidas financieras tinicamente muestran una parte de la historia.
Es necesario incrementarlas con medidas mas detalladas que capturen las ventas, el incremento de la
cuota de mercado, y los objetivos de crecimiento de los ingresos para entender la salud real de la
empresa, y conseguir un buen equilibrio entre el crecimiento a corto y largo plazo.

Barrera 4: Finanzas debe encontrar el equilibrio entre la vision de arriba abajo y las circunstancias
reales de abajo arriba

¢Hasta qué punto los objetivos deberian establecerse de arriba a abajo o de abajo a arriba? Si el
equipo directivo exige un crecimiento de los beneficios de dos digitos, sse traduciria este hecho en
unos objetivos razonables para los niveles inferiores de la organizacion? ;Necesita también un
objetivo de dos digitos el centro de beneficios que estd situado en el nivel inferior? Los objetivos
financieros de arriba a abajo deben ajustarse a las realidades de abajo a arriba. Finanzas debe
adaptar la vision de la alta direccion y, al mismo tiempo, trabajar los objetivos que pueden conseguir
unidades de negocio especificas.

Esta barrera en particular muestra la importancia de implicar a los directivos de primera linea en los
informes financieros, la planificacion y los presupuestos. La necesidad de disponer de una
informacion rdpida e importante necesita un modelo interactivo. Los directivos de primera linea
deben asumir cierta responsabilidad sobre los presupuestos y disponer de informacién sobre los
cambios asociados a los diversos centros de beneficios o de costes a medida que varien las
condiciones de mercado. Este modelo descentralizado implica a toda la empresa y no depende de
una funcion centralizada que genere informacion.

Ademads de liberar a Finanzas para el soporte de decisiones de valor afadido, la participacion de abajo

a arriba genera un plan de ingresos y gastos que supera las barreras de relevancia, visibilidad, y
credibilidad. Las personas implicadas en el proceso se responsabilizan de cumplir las expectativas. Esto
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permite revelar factores de éxito y fracaso que de otro modo podrian perderse en un calculo de costes o
en una “partida” financiera mayor, tanto para el directivo en primera linea como para Finanzas.

Equilibrio entre corto y largo plazo, pasado y futuro, cumplimiento y asesoria

La informacion que utiliza Finanzas para reportar qué ha ocurrido y determinar qué ocurrira es
critica para el resto de la organizacion. Las herramientas dinamicas que permiten a Finanzas
equilibrar el cumplimiento y el rendimiento, la contabilidad y las estructuras del negocio, el corto y
el largo plazo, la vision de arriba a abajo y la realidad de abajo a arriba, son hoy mas importantes
que nunca. Los puntos clave de informacién pueden soportar las areas de responsabilidad y decision
de Finanzas.

Una experiencia financiera equilibrada

Las dreas de decision de Finanzas son las siguientes:

e Cuenta de resultados = ;Cémo lo ha hecho el equipo directivo? ¢Dénde se han obtenido los
mejores y peores resultados?

e Examinar los detalles de las variaciones = ;Qué provoca los cambios en los resultados
financieros?

e Variacion respecto al plan de operaciones = ;Como podemos soportar, coordinar y gestionar
mejor la puesta en marcha del plan estratégico?

® Flujo de caja y capital de trabajo = ;Como gestionamos el capital de trabajo, cobramos a los
deudores, y monitorizamos la gestion del efectivo de forma eficaz?

e Balance de situacion = ;Cémo equilibramos y estructuramos las opciones de financiacion, los
recursos y los riesgos del negocio?

e CapEx e inversiones estratégicas = ¢Cuadles son las prioridades de inversion y por qué?

e Tesoreria = ;Como podemos gestionar eficazmente los requerimientos de efectivo y la liquidez?
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Cuenta de resultados

Esta drea de decision muestra los resultados de la empresa. Es el resultado acumulado conseguido
por cada empleado en un periodo determinado. Cada persona necesita conocer cudl ha sido su
contribucién individual y su rendimiento, medidos en funcién de las expectativas.

Respecto al presupuesto, es necesario
entender donde se producen las
desviaciones para poder corregir la
tendencia. Si los costes aumentan
demasiado rapido, corremos el riesgo
de afectar negativamente a los
beneficios futuros a menos que los
controlemos, ajustemos el precio de
venta, o desarrollemos nuevos
mercados. Los cambios sobre los
ingresos no previstos pueden indicar
que se necesitan recursos adicionales
para mantener el crecimiento. Este
tipo de ajustes necesita tiempo:
cuanto antes actuemos, antes
mejoraremos los margenes y
aprovecharemos todo el potencial
asociado a una oportunidad de
crecimiento determinada. La
capacidad de Finanzas de identificar,
analizar y comunicar rapidamente las
desviaciones importantes tiene
implicaciones competitivas para la
empresa. La rapidez con la que el
negocio resuelve una nueva situacion
estd determinada por la rapidez con
que descubre las desviaciones en el
presupuesto

QBJETIVDS METRICA DIMENSIONES
Variacitn real vs, previsto ($/%) Costes fijos (3/%6) Mes frscal
Ventas netas (5) Margen bruto (5/%) ol
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Castes e marketing (3/%)
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Cada mes, se almacenan en el sistema aproximadamente 1,2 millones de registros de
informacion financiera (andlisis de cuentas de resultados, lineas de facturas y balance de
situacion) de 80 sedes. Los usuarios se sienten estimulados para realizar andlisis sin
preocuparse de la naturaleza de la fuente original de los datos.

Nicolas Mathei, International IS Project Manager, Vesuvius Group
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Examinar los detalles de las variaciones

Una vez que identificamos una diferencia entre lo real y lo previsto, debemos prestar atencion a los
detalles para encontrar las causas. Si las ventas han aumentado un cinco por ciento entre dos
periodos, ;se debe a un mayor volumen, a un mayor precio o a un cambio en el mix de productos?
sHan tenido nuestros competidores el mismo aumento en ventas? Si los ingresos han aumentado, ;se
debe a un incremento del coste de los articulos, a un cambio en el mix de productos para reducir los
mdrgenes de productos, o a una reduccion del gasto discrecional? ;Han experimentado nuestros
competidores el mismo incremento?

Finanzas necesita entender el porqué de los cambios. Conocer la causa de los cambios en los ingresos
y beneficios permite tener una vision mas completa que ayuda a mejorar la gestion de la empresa.

DBRJETIVOS METRICA DIMENSIONES
Camblo en los beneficlos (5/%) Promedio Coste unidad (3] - Real Cliente facturado
Camblo en fas ventas (§/%) Promedio Caste unidad (5) — f"‘P“ d;: Industria
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Descuento (%} Nomibre del cliente

FUMNCIGN ROLES DE 0 TRABAIO PRINCIPAL CONTRIBUYENTE ESTADD
Finanzag
Ejecutivos -
Dirvetives .
Anallstas *
Profesionales =
Auditoria
Ejecutives .
Directivos -
Profesionales .
Atencidn al cliente
Ejreutives -
Analistas 5
Distribucidn
Ejetutives -
Analistas L
Marketing
Ejecutives .
Analistas =
Operaciones/Produccion
Ejecutivos .
Analistas )
Compras
Ejecutivis .

Analistas .

Desarrollo del producto

Ejecutivos )
Analistas il

Ventas
Cjecutives -
Analistas -




FINANZAS

Variacion respecto al plan de operaciones

Cuando Finanzas descubra la causa de L METRICA DIMENSIONES
las desviaciones de rendimiento, podra Variacitn coste operalivo (996 | Real vs, Breuisto (%) Mes fscal
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Como todos los procesos estan conectados entre si a distintos niveles, podemos examinar
regularmente la fiabilidad de los diversos planes, y al mismo tiempo adherirnos a la
estrategia y emprender acciones con rapidez cuando sea necesario. De este modo,
tendremos una vision mucho mejor de donde y cudndo se producirdn las desviaciones en
las tendencias. Este es un indicador clave sobre las acciones que debemos tomar.

Eelco van den Akker, Business Planning Manager, Philips
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Flujo de caja y capital de trabajo

La eficacia en el cobro de las cuentas a cobrar contribuye en la mejora de los resultados. El coste de
los retrasos es muy elevado; la gestion de los perfiles de las cuentas deudoras o del importe de ventas
pendientes de cobro (days of sales outstanding, DSO) es una prioridad clave para cualquier empresa.
Por otro lado, retrasar nuestras propias cuentas a pagar produce un efecto positivo en nuestro flujo
de caja. En ambos casos, Finanzas debe conocer las preferencias de los clientes y proveedores para
garantizar que sus resultados no perjudica ninguna relacién importante.

Los analistas de inversiones examinan oBJETIVES METRICA DIMENSIONES
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Gracias al codigo de colores y otras alertas, nuestros usuarios pueden realizar ficilmente
un seguimiento de las deudas pendientes. También hemos mejorado el control de créditos,
con indicadores que resaltan claramente los balances pendientes de nuestros clientes.
Ademds, los directores de oficinas locales ahora pueden acceder a herramientas que les
permiten monitorizar sus cifras de ventas. En general, la gestion del negocio ha mejorado
claramente.

Mikael Perhirin, Head of Decision Support and Infocentre Unit, Générale de Protection
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Balance de situacion

Esta drea de decision equilibra la estructura financiera y los recursos del negocio. ¢Cudnta deuda, a
corto y largo plazo, puede asumir el negocio de forma segura? Para los accionistas, un ratio alto de
endeudamiento significa mayores retornos y un riesgo mas alto. Una empresa excesivamente
apalancada generara un retorno financiero atractivo, pero si los beneficios operativos descienden,
puede peligrar la capacidad de la compaiia de devolver los intereses y pagar las deudas. La
estructura financiera de la compaifiia es un acto de equilibrio que debe basarse en los aspectos
basicos de los negocios. sCudn probable es que las futuras condiciones del mercado sean favorables?
sLas ventas estdn aumentando o disminuyendo? ;Es necesaria una mayor inversion de efectivo en los
activos futuros de la empresa? Dependiendo de cudl sea la estrategia y la direccion futura, Finanzas
debe atender estas demandas y maximizar los beneficios.

El capital empleado (capital de trabajo y activos fijos) y el retorno sobre capital empleado (return on
capital employed, ROCE) son factores criticos que influyen en la valoracion del negocio por parte de
inversores y accionistas. Los inversores perciben mayor riesgo en una industria intensiva y con alto
capital empleado. Una alta proporcion de activos fijos respecto a las ventas es mas dificil de
gestionar si se produce un bache econémico, como por ejemplo en el mercado de fabricaciéon de
acero. El ROCE refleja la
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CapEx y las inversiones estratégicas

Como las inversiones en bienes de capital (capital expenditure, CapEx) afectan al comportamiento
del ROCE, las empresas deben evaluar y monitorizar cuidadosamente las decisiones de inversion.
Las inversiones en activos pueden oscilar desde poco importantes hasta estratégicamente
significativas: desde un ordenador nuevo hasta una nueva planta de produccion en otro pais.
Finanzas debe asegurarse de que CapEx y las solicitudes de inversién no sean tnicamente una lista

de deseos.

Finanzas debe establecer la base OBJETIVOS METRICA DIMENSIONES
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incremental?
Ser consciente de los impactos positivos y negativos de las inversiones potenciales forma parte del

proceso de evaluacion. Finanzas arbitra tales decisiones y requiere escenarios financieros detallados
para realizar una prevision del ROI y la amortizacion de la inversion.
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Tesoreria

Ademas de la estructura financiera estratégica del balance de situacion, existen aspectos relacionados
con la gestion de liquidez que requieren una atencion constante. La tesoreria se ocupa de la gestion
eficaz del efectivo y de la liquidez, la financiacion, las relaciones bancarias y los riesgos financieros.
sCudles son las opciones de préstamos a corto plazo y las necesidades de efectivo? ;Deberia ponerse
el excedente de efectivo en los mercados monetarios o en cuentas bancarias vy, en tal caso, qué tasa
de retorno deberiamos esperar y durante cudnto tiempo?

La gestion eficaz de estas opciones de liquidez y las relaciones bancarias requieren disponer de
informacion constantemente actualizada. Tener acceso a informacién actualizada sobre el mercado y
alinearla con los futuros requisitos de negocio es clave para la eficacia.

oBIETIVOS. METRICA ' DIMENSIONES
Coste pristamos (%) Acciones emitidas (#) Lineas cuentas de resultados
Rendimiento de 1 inversion (96) Accianes en circulacion g
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Cuenta de resultados Balance de situacion
Ventas netas ($) Capital empleado ($)
Beneficio operativo / EBIT ($/%) Activos (S)

Beneficio bruto ($/%) Deuda ($)

Costes de Marketing ($/%) Reservas ($)
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Las dreas de decision Cuenta de Resultados y Balance de Situacion ilustran como la funcion de
Finanzas puede monitorizar su rendimiento, sus recursos destinados y preparar los planes para
futuros objetivos financieros.






