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			Sobre este libro

			Sabemos que el conocimiento es dinero: cuanta más información tenemos, más negocios podemos hacer con ella. Sin embargo, a la hora de gestionar nuestras empresas parecería que la información no siempre es la prioridad. ¿Cuánto dinero gané el año pasado?, ¿cuáles fueron los mejores meses del año?, ¿cuánto dinero gané este mes con respecto al mes pasado?, ¿cuáles fueron mis clientes más rentables?, ¿cómo estimo que serán las ganancias de este año?, ¿qué significa para mí ganar o perder dinero? En ocasiones estas preguntas no tienen respuestas y, en otras, las respuestas no tienen fundamentos numéricos, sino más bien se basan en sensaciones o emociones. En medicina, un buen diagnóstico es fundamental para atacar las causas de la enfermedad, y no simplemente eliminar los síntomas. Responder a estas sencillas preguntas nos pondrá en el camino correcto hacia el lugar donde queremos ir.
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		  Introducción

			Sabemos que el conocimiento es dinero: cuanta más información tenemos, más negocios podemos hacer con ella. Sin embargo, a la hora de gestionar nuestras empresas parecería que la información no siempre es la prioridad. ¿Cuánto dinero gané el año pasado?, ¿cuáles fueron los mejores meses del año?, ¿cuánto dinero gané este mes con respecto al mes pasado?, ¿cuáles fueron mis clientes más rentables?, ¿cómo estimo que serán las ganancias de este año?, ¿qué significa para mí ganar o perder dinero? En ocasiones estas preguntas no tienen respuestas y, en otras, las respuestas no tienen fundamentos numéricos, sino más bien se basan en sensaciones o emociones. En medicina, un buen diagnóstico es fundamental para atacar las causas de la enfermedad, y no simplemente eliminar los síntomas. Responder a estas sencillas preguntas nos pondrá en el camino correcto hacia el lugar donde queremos ir.

			La administración económica y financiera de una pyme es, al parecer, un tema complejo y muy comúnmente dejado de lado por empresarios y emprendedores. La tendencia a hablar de números, ratios, índices e indicadores que se conjugan con siglas en inglés como EBIT, rOA, ROI, PER, EPS, TDS, DSCR, etc., parece albergar la idea de que el universo financiero está vedado a todos, con excepción de un puñado de personas que dedicaron sus vidas a estudiar los “números de las empresas y su particular lenguaje”. Tal vez la distancia entre ese universo y el de los emprendedores y propietarios (no-financieros) sea mucho más corta de lo que parece.

			No es necesaria una carrera de grado ni especializaciones en finanzas para comprender y controlar las variables fundamentales que observan los inversores a la hora de evaluar y valuar una empresa; solo es preciso saber dónde enfocar la mirada para tomar decisiones que agreguen valor al negocio. De la misma manera, un propietario debería observar su propia empresa con una mirada inversora. Los libros y manuales de finanzas corporativas desbordan de información, que mucho ayudan al ambiente académico para no a quienes necesitan datos concretos para poner a funcionar un negocio y alcanzar sus objetivos. Saber leer un indicador para tomar una decisión importante tiene mucho más valor que trabajar a ciegas en la cotidianeidad. Pero para llegar a ese punto se requiere manejar determinados conceptos y prácticas que son comunes a todas las empresas, sin importar tamaños, mercados, industrias ni culturas organizacionales.

			¿Debería dedicarme a estudiar finanzas antes de emprender un proyecto? Sabemos que debemos dedicar el tiempo a aquello en lo que somos buenos, capaces y nos apasiona, y delegar el resto. Las empresas prosperan cuando se enfocan en potenciar aquellas actividades en las que tienen una ventaja competitiva, y mientras más inalcanzable sea esa ventaja, más seguro será su futuro. A nivel personal sucede lo mismo, debemos enfocarnos en potenciar nuestras habilidades y tercerizar el resto. Dedicarnos a nuestra área de expertise es el camino para crear ventajas competitivas. Sin embargo, monitorear nuestras inversiones en nuestros negocios no debería ser una tarea delegable, y requiere algo de esfuerzo para comprender el comportamiento de determinadas variables que tienen los mayores efectos en nuestros resultados. Elegir y controlar nuestras inversiones solo depende de nosotros. La intención fundamental que subyace en este libro es que el lector desarrolle la capacidad de poner el foco –de acercar la luz– sobre los elementos que lo ayudarán a tomar las decisiones correctas y lo llevarán a administrar su riqueza con sabiduría.

			Mi negocio, una inversión

			Cuando creamos un negocio, lo hacemos bajo un concepto tácito subconsciente: invertimos el capital hoy para que se incremente con el paso del tiempo; es decir, buscamos maximizar el capital que invertimos. En lo personal, antes de decidir colocar mi dinero en un depósito a plazo fijo en algún banco voy a asegurarme de que la tasa de interés que me pagará cubra mis expectativas (es decir, remunerar por encima de la inflación y obtener una rentabilidad mínima por el riesgo de inmovilizar el dinero). De la misma manera, invertir en una empresa o ponerla en funcionamiento es una inversión, y antes de comenzar a desembolsar dinero necesito saber cuándo, cómo y cuánto quiero que me rinda esa inversión acorde con el riesgo a asumir.

			Mi empresa genera un flujo de fondos netos (diferencia entre los ingresos y los egresos de efectivo) cuya variación con los años incrementará o disminuirá el valor de mi patrimonio inicial, mi inversión. Por tanto, invertir capital implica estimar los flujos de fondos futuros que me devolverá esa inversión y, además, me generarán riqueza. Esto requiere enfocarnos en el factor tiempo de la ecuación: ¿de qué manera puedo saber cómo serán esos flujos de fondos en cinco, diez o veinte años? Ardua y riesgosa tarea. Las condiciones fluctuantes de la industria, la sociedad, la macro y la microeconomía, las leyes, los gobiernos, los acuerdos internacionales, las crisis económicas, las tasas de interés, los gustos y hábitos de consumo, los patrones culturales, las modas, los medios de comunicación, las relaciones humanas, el lenguaje, etc., hacen que los negocios coexistan dentro de un contexto de incertidumbre y cambio constantes. Estimar ingresos futuros se torna una tarea realmente compleja.

			Por este motivo, las empresas necesitan tener una orientación, generar objetivos así como las estrategias para alcanzarlos, adaptándose y, en el mejor de los casos, anticipándose a los cambios para seguir compitiendo en sus mercados. Estas estrategias son necesarias para obtener un compromiso en todos los niveles de la empresa, de todos los colaboradores. Lo importante es recordar que los negocios son principalmente financieros y que debemos saber si nuestro negocio resulta rentable o no con el paso del tiempo.

			Un negocio rentable implica evaluar su flujo de dinero para determinar si agrega o no agrega valor al capital. ¿De qué manera? Necesito conocer los márgenes de ganancia; el retorno financiero; el flujo de fondos pasado; la política de gestión del dinero; el capital de trabajo y el ciclo de conversión del efectivo; la modernización de las maquinarias y equipos; la necesidad de innovar; el efecto que tiene la deuda y las relaciones con prestamistas; la participación del mercado y el potencial de desarrollo, entre muchas cosas más, de manera que esta información me permita pronosticar lo mejor posible esos flujos de cara al futuro. En principio puede parecer mucho, pero cuando podemos estimar con mayor o menor certeza la generación de beneficios futuros obtenemos una idea de cuánto vale nuestro negocio hoy. Esto quiere decir que un negocio vale por su capacidad de generar riquezas en el futuro y no por su historial de resultados ni por el total de bienes que posea (en este último caso, solo tiene valor ante una liquidación o venta de esos bienes). Cabe aclarar que el historial de una empresa sirve para predecir sus resultados futuros, pero no determina su valor.

			Aprender a observar, controlar y enfocar estrategias sobre estos factores para crear una empresa sólida que permita pronosticar su performance futura es el propósito de todo empresario que ha desarrollado su mentalidad como inversor. En suma, buscará emprender y gerenciar un negocio pensando en cómo crear mayor valor en el patrimonio con el paso del tiempo.

			Cuando emprendemos o administramos un negocio, resulta fácil olvidarnos que el objetivo final y principal es crear riqueza, y dejamos de lado la idea de pensar como propietarios. Al desarrollar un pensamiento inversor en los negocios, le reclamamos resultados a lo que hacemos. Muchos emprendedores comienzan dedicándose a actividades que los apasionan y que conocen en detalle, lo cual está muy bien. Sin embargo, muy pocos terminan desarrollando una mente inversora que piense en términos de negocios, asignando, creando y reinvirtiendo el capital. ¿Realmente estoy ganando dinero? ¿Estoy creando valor con lo que hago?

			Un inversor piensa en el retorno que obtendrá en función del riesgo que está asumiendo. Por tanto, lo primero que mirará es el riesgo del lugar donde coloca su dinero. ¿Cuán riesgoso es nuestro negocio? Aunque en términos financieros el riesgo se mide como la volatilidad alrededor de la media esperada del rendimiento de un activo (medido a través del desvío estándar), hay formas prácticas de lograr que nuestro negocio sea predecible en el tiempo y que alcance los resultados deseados.

			Externalidades positivas de las empresas

			¿Por qué se crean los negocios? Decimos que el objetivo final que lleva a cualquier persona a emprender un negocio, arriesgar su capital y su tiempo es aumentar su riqueza personal (obtener ganancias). Este impulso por mejorar su situación y la necesidad de autorrealización son muy positivos, y generan externalidades positivas también. La actividad de transformación de materias primas en bienes y servicios concibe diferentes formas de valor para cada uno de los factores de producción que intervienen. Durante el proceso, las empresas generan valor para cada uno de los cuatro factores económicos:

			• Empleados: distribuido cuando la empresa paga los sueldos y las cargas sociales, aportando y contribuyendo al Estado. Por lo general, en las pymes industriales este es el mayor valor que se genera y afecta principalmente a la sociedad donde se encuentra la empresa emplazada.

			• Acreedores del capital: distribuido a los prestamistas financieros al pagar los intereses por el uso del capital (dinero).

			• Propietarios / empresa: distribuido en dividendos o en reinversión de los resultados generados por la actividad. Por lo general, en las pymes industriales este suele ser el factor económico menos recompensado.

			• Estado: distribuido a través del pago del impuesto a las ganancias obtenidas y otros impuestos. El Estado lo reinvierte en infraestructura y servicios públicos, necesarios para sostener la actividad económica. Salvo en situaciones de quebranto, el Estado se asegura un porcentaje estable de participación en los negocios de las empresas.

			La teoría del valor agregado (el valor generado por cada factor económico) muestra el impacto que forja la actividad comercial de las empresas en la sociedad, y la necesidad de que estas actividades se sostengan en el tiempo (sustentabilidad). El Estado no crea empleo que genere ingresos genuinos, por tanto, su misión es asegurar las condiciones necesarias para que las ideas del sector privado se transformen en proyectos y en empresas, y que las empresas creen empleo.

			El emprendedor o propietario con un pensamiento inversor tiene en cuenta el impacto que genera su actividad en el entorno y el efecto en los resultados financieros. Cuando no se respeta equitativamente esta distribución del valor entre los diferentes factores, el negocio corre riesgo de no perdurar en el tiempo.

			Estrategias y resultados

			Decimos y repetimos que la finalidad de todo inversionista es maximizar su riqueza. Si bien es correcto, esta afirmación no deja en claro de qué manera, en qué valor, en qué plazo de tiempo y con cuáles recursos. Se necesitan objetivos claros para conseguir resultados claros.

			Las personas precisan orientarse hacia resultados y esforzarse por conseguirlos, de esta manera alcanzarán el éxito, que no es más que el cumplimiento de esos objetivos. Como las empresas son personas, comparten esa misma necesidad. Aun en contextos de gran incertidumbre debemos tener bien en claro quiénes somos y hacia dónde queremos ir con nuestros negocios.

			Para saber si ganamos o perdemos dinero debemos establecer respecto a qué, cuáles son los resultados que queremos alcanzar, lo cual requiere identificar nuestros objetivos. Sin embargo, previo a ello, debemos definir bien algunas cosas. Las empresas comienzan por identificar tres conceptos fundamentales que, por trillados, no dejan de ser ciertos: misión, visión y valores.

			Primero la misión. La misión de la empresa es su razón de ser, define qué hace y para quién, qué problema resuelve o qué deseo de la sociedad satisface. La misión debe declararse e informarse a todos los miembros del equipo / empresa. Puede ser un enunciado muy sencillo, como decir: “Fabricación y venta de sillas y mesas de oficina”. Aunque sencillo, ayuda a que todo el equipo de colaboradores sepa dónde enfocar sus esfuerzos, y que la inversión de tiempo y dinero no debería estar puesta en algo que no sea la misión, como importar sillas de jardín, siguiendo con el mismo ejemplo.

			Lo segundo es la visión. La visión es declarar dónde queremos estar en el futuro, aunque no precisemos fecha. Pueden ser nuevos mercados, lugares, posicionamiento en la mente del consumidor, niveles de calidad, etc. También debe declararse por escrito e informársela a todos, clientes internos y externos. Por ejemplo: “Ser líderes en el mercado nacional de muebles para oficina”.

			Luego, establecemos los valores con los que trabajaremos. Tal vez más importante que los dos puntos anteriores. ¿Por qué? Una empresa puede conducirse sin un norte (“en todo caso peligrará su sustentabilidad”) pero nunca sin valores. Nadie quiere trabajar con alguien que miente o engaña, tanto a nivel personas como empresas. Suele decirse que cuando las cosas se hacen bien, salen bien. No es opcional. Una empresa que evade impuestos, liquida sueldos de menos a su personal o miente sobre sus productos está condenada al fracaso. Las empresas deben declarar y practicar la integridad, la honestidad, el respeto, el trato equitativo, la amistad, el esfuerzo y dedicación, el trabajo en equipo y la excelencia, entre muchos otros valores. Hay mercados (consumidores) que solo se enfocan en las buenas prácticas de las empresas, y no comprarían un producto a una fábrica que contamine el medio ambiente o que tenga trabajo esclavo. La práctica de los valores debe ser una filosofía de vida, sostenida por los propietarios y observada por los empleados. La conducta de los fundadores y propietarios es la cultura organizacional de la empresa o, como dicen los japoneses, su personalidad. Warren Buffet, famoso inversor y popular por su filosofía de adquirir empresas bajo el concepto del precio valor (value investing), hablando sobre el management de sus negocios a la hora de comprar empresas comentó una vez: “Deben buscarse tres cualidades: integridad, inteligencia y energía. Si usted no tiene la primera, las otras dos lo matarán”.

			Una vez que sabemos dónde estamos parados y qué queremos (misión, visión, valores), podemos formular e implementar la estrategia. Para esto, debemos definir objetivos claros, medibles y alcanzables, y los recursos necesarios y el plan de acción para lograr esos objetivos. Todo esto y mucho más componen los niveles de estrategia (táctica, operativa y general). Aunque no es el propósito de este libro, podemos hacer algunas definiciones y aclaraciones fundamentales. Será decisión del lector indagar más al respecto si lo encuentra necesario.

			Existen dos tipos de estrategias para las empresas: la de diferenciación y la de bajos costos. Todo el conjunto de actividades que realiza una empresa para alcanzar sus objetivos se basa en estos dos caminos. Por un lado, podemos enfocar todos nuestros recursos en obtener productos o servicios que se diferencien de la competencia (en calidad, logística, servicio, diseño, etc.); este es el objeto de la estrategia de diferenciación. Por el contrario, podemos enfocarnos en producir mayor cantidad para reducir costos operativos y lograr economía de escala; esta es la premisa de la estrategia de bajos costos. Cada estrategia tiene sus pros y sus contras, por tanto, debemos identificar correctamente qué clase de negocio tenemos y dónde podemos competir con nuestras ventajas. La estrategia reforzará nuestra ventaja competitiva, tema que veremos más adelante.

			Una vez que sepamos, en líneas generales, hacia dónde queremos ir con nuestro negocio, comenzaremos a bajar los objetivos a un plano práctico y real. Los objetivos definen de manera clara y precisa qué resultados queremos alcanzar durante un período de tiempo determinado. Ellos pueden establecerse por área de trabajo, por unidad de negocio o para toda la empresa. Si mi objetivo como administrador es aumentar las ventas un 15% el próximo año, voy a destinar los recursos que estime suficientes para alcanzarlo. Puede que asigne un mayor presupuesto de viáticos para visitas personales a mis clientes, eventos con clientes potenciales, mayor cantidad de llamados, asistencia y presencia en ferias, publicidades a través de medios de comunicación, presencia en redes sociales, actividades de branding o investigación de mercado. Así, este simple objetivo puede involucrar un gran presupuesto de gastos y, quizás, de inversiones. Por este motivo, la actividad de fijar correctamente los objetivos y las necesidades para cumplirlos es de suma importancia.

			Podemos destacar que cuando una empresa se encuentra en la etapa de definir sus objetivos es porque ya tiene definida, declarada y comunicada a toda la empresa su misión, su visión del negocio y los valores que pregonarán para el desarrollo de la visión. Cuando define qué hace y dónde quiere estar, entonces comienza a delinear el plan que la acerque a ese lugar, paso a paso, objetivo por objetivo. Por tanto, la definición de objetivos no es una tarea aislada, sino que termina alineando todos los intereses de la empresa hacia un solo punto. Para saber si transita correctamente hacia esa meta, la empresa monitorea el cumplimiento de los objetivos intermedios, de manera mensual, trimestral, semestral, anual, etc., dependiendo del perfil y la necesidad del negocio.

			¿Qué busco con mi negocio?

			La intención de saber si gano o pierdo con mi negocio tampoco es una idea aislada. Debe estar vinculada al objetivo que quiero lograr. Mi margen de ganancia neta fue de un 15% anual, ¿es bueno o malo?, ¿para qué me sirve esta información? Solo cuando lo comparo con mi objetivo de obtener un margen por encima del 10% (supongamos), puedo decir que mi ganancia fue mejor de lo que esperaba. Pero, si en la industria donde opero la ganancia neta suele estar por encima del 20%, es posible que no haya optimizado el uso de mis recursos, quedando por debajo de mis competidores o simplemente haya planteado mal el objetivo. En ese caso, deberé replantearlo y tomar acciones para corregir ese desvío. 

			¿Cómo asigno recursos para lograr esos objetivos? Las grandes empresas trabajan sobre presupuestos. Se presuponen muchas cosas, pero esencialmente las empresas desean prever: el nivel de ventas para el siguiente período, la capacidad de producción para llegar a ese nivel de ventas, los gastos para producir y distribuir (contrataciones, compras, etc.), las inversiones que se requerirán y la necesidad de contar con financiamiento o no. Estos conceptos pueden concentrarse en cuatro grandes grupos: presupuesto comercial, presupuesto de producción, presupuesto económico y presupuesto financiero. Si bien pueden haber muchos más, estos son los esenciales, mínimos e indispensables.

			Una vez que defino quién soy, dónde quiero ir y cómo puedo coordinar mis recursos para llegar allí, puedo comenzar a decidir. Los conceptos y herramientas de este libro encauzarán la toma de decisiones para seguir estas estrategias y alcanzar los objetivos previstos, fortaleciendo las ventajas competitivas que me diferenciarán de mi competencia y me asegurarán una buena rentabilidad.
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