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			Los elogios que ha recibido La estrategia de los 4 números



			“David hizo una gran labor de desmitificar el mundo de la dirección financiera con esta guía práctica tan indispensable para la administración de empresas. Con una excelente selección de ejemplos prácticos y un lenguaje sencillo, David logró darle vida al mundo de las finanzas y desterrar varios prejuicios infundados sobre este. Este libro plantea una fórmula sencilla y, a la vez, eficaz que cualquier directivo de empresa podría utilizar para lograr mejores resultados. La estrategia de los 4 números es un libro ampliamente recomendable, sobre todo para aquellas personas a las que las finanzas no se les dan de manera natural”.



			Terry Lees, director de Eventos de Desarrollo y Aprendizaje 
de Liderazgo, British Retail Consortium



			“Es una excelente guía para navegar en el mundo de las finanzas. Está lleno de información relevante y es muy fácil de entender para aquellas personas que necesitamos saber de finanzas sin tener que ser expertas”.



			Keith Mitchell, socio, Servicios Administrados, Ernst & Young



			“La estrategia de los 4 números es un libro que le quita todo el misticismo a la dirección financiera y hace que las finanzas sean accesibles para todo el mundo. Es un libro muy ameno que resulta esencial para cualquier persona vinculada a la administración de empresas, desde el contacto directo con el cliente hasta la estrategia del consejo directivo”.



			Jacqueline Shorrocks, directora de Educación Superior, Fashion Retail



			“Si eres de esas personas que batallan mucho con los temas de finanzas y los múltiples enfoques que se usan para enseñarlos, tienes que leer este libro: será toda una revelación. La estrategia de los 4 números es un libro perfecto para ayudar a que los directivos que no son expertos en finanzas entiendan puntualmente qué es lo que realmente importa al evaluar el desempeño de una empresa y puedan tomar mejores decisiones para sus negocios. Compraré copias para todo nuestro equipo directivo”.



			Sarah Andrews, directora de rh y Servicios Minoristas, Harrods



			“Con tan solo cuatro cifras, La estrategia de los 4 números hace que ese mundo tan misterioso de las finanzas se vuelva realmente accesible. Será una lectura obligada para cualquier directivo que no sea financiero”.



			Damian McGloughlin, director general, Homebase



			“David tiene una habilidad pasmosa para dotar de simplicidad a aquello que parece tener una complejidad infinita. Una y otra vez a lo largo del libro logra transmitir con gran sencillez los ‘trucos del oficio’ que pueden ayudar a los no financieros a entender la complejidad de los estados financieros como todos unos expertos”.



			Jon Noble, director de operaciones, ig Group



			“David Meckin nos trae un libro muy ameno e instructivo que logra desmitificar el área de las finanzas. La estrategia de los 4 números hace un repaso exhaustivo pero sencillo de los principios fundamentales de las finanzas y el análisis financiero. Recomiendo este libro a cualquier persona que esté aspirando a entrar o que ya esté vinculada al mundo de la dirección de empresas. Dadas las turbulencias actuales y el ritmo con el que están cambiando las empresas de todos tamaños, los conocimientos financieros se están volviendo más relevantes que nunca”.



			Dominic Schofield, director de Práctica de la Junta 
de Asociados y Directores, Korn Ferry



			“Es un libro que ayuda a entender con facilidad una de las áreas de conocimiento más importantes para cualquiera que trabaje en una empresa u organización. Cualquier persona vinculada a la administración de una empresa adquirirá una mayor confianza a la hora de evaluar los resultados financieros y la capacidad que hay para lograr el impacto adecuado”.



			Michael Nathan, director asociado, 
líder de talentos emergentes, Mace Group



			“La estrategia de los 4 números es un libro realmente interesante y útil para todas aquellas personas que trabajamos fuera de los confines del departamento de finanzas. Si eres de las personas que les da un sueño tremendo, se hacen para atrás o incluso huyen en cuanto ven un estado financiero, este libro es para ti. No me cansaría de insistir en lo amena que es la escritura de David. Lo que hace por el mundo de las finanzas bien podría compararse con lo que Bill Bryson hizo por el mundo de la ciencia”.



			Sonia Chesaux, directora de Aprendizaje y Desarrollo 
para emea, Ralph Lauren



			“La estrategia de los 4 números es el libro perfecto para cualquiera que quiera entender las finanzas corporativas y empresariales sin todos esos tecnicismos. Este libro realmente me abrió los ojos. David sabe transmitir muy bien lo simples que pueden ser las finanzas. A todas aquellas personas como yo, que no necesariamente somos ‘expertas en finanzas’, no me cansaría de recomendarles este libro”.



			Amy Prendergast, directora de Cambio, Personas 
y Aprendizaje, RetailTrust



			“La estrategia de los 4 números es una herramienta increíblemente sencilla que le va a ayudar a cualquier directivo a evaluar los factores que están influyendo en la rentabilidad de una empresa. Además, es un libro que te enseña cómo se puede jugar con distintos factores para mejorar los resultados. David hace una gran labor de desmitificar varios conceptos financieros presentando un análisis sencillo paso a paso para brindarle a cualquier directivo de cualquier área de la empresa un entendimiento mucho más profundo y la seguridad de saber plantear las preguntas adecuadas”.



			Suzanne Harlow, directora general, rsl Awards



			“David Meckin tiene un don para explicar cosas complicadas de manera sencilla. La estrategia de los 4 números es un libro muy fácil de leer, pero no por ello deja de ofrecer un entendimiento insuperable, para financieros y no financieros por igual, sobre cómo gestionar una empresa (o invertir en ella) para que sea rentable”.



			Keith Anderson, director de Accounting and Finance Group, 
University of York



			“Una y otra vez me encuentro con personas que no logran aprovechar su potencial por una creencia infundada que no hace más que ponernos límites: la que nos hace decir ‘no soy bueno con los números’. ¡No te dejes llevar por esa tendencia! Deja que David disipe todo el misterio, te enseñe la belleza de la simplicidad de los números y te contagie esa seguridad de que te puedes entender bien con los contadores”.



			Fraser Longden, director de finanzas, Wickes



			“Este libro está lleno de anécdotas muy verosímiles y explicaciones sencillas que hacen que el lenguaje de las finanzas y la contabilidad se vuelva accesible para todos los directivos que no son financieros. Es un libro imprescindible tanto para directivos como para mandos medios y talentos en ciernes de cualquier tipo de organización. Debería estar en la lista de lectura de todos los programas académicos de negocios de todo el mundo”.



			Marion Kneale, directora senior de Liderazgo 
y Desarrollo, Yorkshire Building Society












			A mi familia, que es mi fuente constante de alegría e inspiración.









			



			   



			Acerca del autor



			David Meckin es el fundador y director general de Insight Financial Consulting. Ocupó varios puestos de alta dirección hasta llegar al puesto de director financiero de una empresa multinacional, donde tuvo la oportunidad de trabajar con empresas del Reino Unido, Europa, Norteamérica y Asia. Actualmente es miembro de la Association of Chartered Certified Accountants, del Chartered Institute of Bankers y del Chartered Management Institute.



			Con los años, David se ha ganado una bien merecida reputación como alguien que puede “transformar la complejidad en simplicidad” y hacer que el mundo de las finanzas se vuelva interesante, fácil de entender e incluso divertido. A menudo ofrece talleres sobre la práctica de la administración y da conferencias para audiencias de todo el mundo. Además, también funge como asesor personal para ejecutivos de una gran variedad de organizaciones y con frecuencia le solicitan su contribución para evaluar la habilidad empresarial y financiera de las personas que se están postulando para el puesto de director general en alguna empresa. Entre sus clientes, tanto anteriores como actuales, hay muchas empresas clasificadas dentro de los índices ftse 100 y ftse 250, y un sinnúmero de marcas internacionales líderes en su ramo.



			Además del alpinismo, a David le encanta practicar varias actividades recreativas, como volar (está certificado como piloto), viajar a lugares exóticos y fotografiar paisajes.











			



			



			Capítulo 1



			Mantengamos un enfoque sencillo



			“Imagina que estás viendo el informe anual de una empresa. No importa cuál; puede ser la que se te ocurra. Hay dos cosas que debes tener en cuenta. En primer lugar está la extensión. Por lo general, los informes pueden ir desde unas pocas páginas hasta un centenar de ellas o más. En segundo lugar, están los números. Independientemente de la extensión del informe, podemos estar seguros de que va a haber muchos números, quizá cientos o incluso miles. Es muchísima información la que tenemos que asimilar. Lo que te voy a enseñar aquí es cómo evaluar, en menos de un minuto, si la empresa en cuestión está teniendo un desempeño general satisfactorio o no. Además, voy a enseñarte cómo puedes identificar todas sus fortalezas y debilidades más importantes en menos de cinco minutos”.



			Esta es una introducción que suelo utilizar en muchas de las conferencias que doy sobre dirección financiera ante audiencias de todo el mundo. En todas las ocasiones hay algo que sucede en cuanto pronuncio estas palabras: los asistentes empiezan a enderezarse e incorporarse en sus asientos. ¡Es como si de pronto les anunciara que voy a demostrar que las vacas pueden volar! Sin embargo, en cierto modo, para muchas personas sí suena como una afirmación igual de inverosímil. Básicamente, estoy dando a entender que no hay nada difícil en la gestión financiera. ¿Será que eso es algo imposible de imaginar?



			Por lo general, las finanzas tienen mala reputación y, hasta cierto punto, bien merecida. Hay muchos expertos en finanzas que tienen un verdadero talento para hacer que el tema parezca completamente fuera del alcance de cualquier ciudadano de a pie. Si le preguntamos a la mayoría de las personas qué les viene a la mente cuando escuchan la palabra finanzas, la respuesta más común suele ser tablas interminables de números, hojas de cálculo, gráficas inexplicables y fórmulas complejísimas, y todo eso acompañado de una oleada de jerga incomprensible. De hecho, suele decirse que uno de los mejores remedios para el insomnio es asistir a una presentación en la que el director financiero de una empresa haga un análisis de los resultados comerciales más recientes. Por supuesto, nunca falta la típica presentación de PowerPoint con números a diestra y siniestra. Y, por lo general, para cuando llega la segunda diapositiva, la atención de la audiencia empieza a dispersarse, y para el final de la tercera solo los más decididos lograrán mantener los ojos abiertos.



			Lo que vamos a ver aquí es que la estrategia de los 4 números va a poner patas arriba esa imagen popular de las finanzas, ya que demuestra que la eficacia en la gestión financiera no implica enfrascarse en un mar de detalles: lo único que se requiere es centrarse en unos cuantos indicadores básicos. La clave para lograr que una empresa tenga los resultados financieros deseados radica simplemente en saber cuáles son esos indicadores y, sobre todo, en entender la mejor manera de gestionarlos.



			Antes de que avancemos me gustaría hiciéramos un breve recorrido, que es el que yo hice durante varios años. Lo que están por ver representa la auténtica evolución de una forma de pensar. La estrategia de los 4 números no es algo que me haya llegado por milagro a la mente de la noche a la mañana. Lo que voy a hacer es llevarlos a un recorrido por las primeras etapas de mi trayectoria profesional. No es porque crea que eso les vaya a parecer un material de lectura fascinante con el que van a sentir con ansia que ya quieren pasar a la siguiente página, sino porque creo que puede poner de manifiesto muchos de los desafíos a los que nos enfrentamos hoy en día en la labor de la gestión financiera. Si quieren aprovechar al máximo las oportunidades que les puede brindar el planteamiento de la estrategia de los 4 números, van a tener que entender en qué consisten estos desafíos.



			En un pasado ya muy lejano, cuando estuve en la universidad, dediqué tres años a estudiar economía, y en aquel momento me pareció que incursionar en el mundo de las finanzas sería el paso natural. Con el tiempo fui avanzando en una serie de puestos hasta que llegué a ocupar el cargo de director de finanzas de una empresa multinacional. A lo largo de ese recorrido, algo de lo que me fui dando cuenta, independientemente de la empresa en la que estuviera trabajando, es que parecía haber un abismo infranqueable entre el área de finanzas, que siempre está ocupada generando infinidad de reportes, y el resto de las áreas administrativas, que siempre están ocupadas tomando muchas decisiones para la empresa. Lo que me pareció realmente preocupante es que era un fenómeno que parecía ser de lo más común en muchas empresas.



			¿Qué es lo que estaba provocando que se abriera semejante abismo? Al parecer, todo el asunto apuntaba a un tema de comunicación. Por un lado, los equipos de finanzas estaban generando grandes cantidades de información y, por el otro, los equipos directivos no la estaban entendiendo. Sin embargo, la situación, de hecho, era peor aún. A los directores de finanzas les encanta el detalle —mientras más detalle haya, mejor—, a diferencia de la mayoría de los directivos no financieros, quienes más bien odian que haya detalles. Entonces, lo que teníamos era una situación en la que se estaba produciendo una infinidad de detalles para una audiencia que ni los quería ni los podía entender. No es de sorprender, entonces, que siempre que hubiera la posibilidad de decidir, muchos directivos prefirieran evitar el mundo de las finanzas siempre que fuera posible. El problema es que las finanzas son tan importantes para la empresa como lo es la sangre para los seres vivos.



			Un elemento que se volvió importante en mi papel como director de finanzas fue el de intentar superar esas barreras de comunicación y lograr que la gente que conformaba el cuerpo directivo se sintiera partícipe de los resultados financieros de la empresa. De hecho, fue precisamente ese aspecto de mi trabajo lo que me inspiró a iniciar mi propia empresa de consultoría en administración de empresas. Mi intención era inspirar a los directivos de otras empresas a que se involucraran de manera activa en el mundo de las finanzas y ayudarlos a tomar decisiones bien fundamentadas desde el punto de vista financiero; sin embargo, plantearse la creación de una empresa desde cero arroja de inmediato un desafío importante. Para atraer clientes, tenía que lograr plantear lo que en inglés se conoce como usp (Unique Selling Proposition), que se refiere a una propuesta comercial única que pudiera hacer que mi empresa se distinguiera de la competencia.



			Ya en ese entonces había muchas empresas de consultoría que ofrecían cursos dirigidos a directivos no financieros con títulos sumamente llamativos como “Finanzas para directivos no financieros” e “Introducción a las finanzas”. Y casi se podía dar por hecho que si asistías a uno de esos cursos te iban a llevar a un recorrido línea por línea de un informe financiero, explicándote lo que significa cada una de las líneas. Incluso a veces incluían uno que otro indicador financiero para darle un poco de sabor a las cosas. A decir verdad, si tomabas el curso, había buenas posibilidades de que empezaras a entender los principios que te presentaban. El problema es que la mayoría de los directivos no suelen dedicar gran parte de su día a analizar datos contables, y entonces todo lo que aprendieron se va disipando poco a poco hasta que se convierte en poco más que un recuerdo lejano. ¿Y qué tipo de impacto llega a tener esto en el desempeño de la empresa? Nulo. De hecho, un comentario que escucho con frecuencia entre los delegados que asisten a mis pláticas es: “Hace unos años tomé un curso de finanzas, pero ya no me acuerdo de nada”.



			A todas luces, había que encontrar un enfoque distinto para capacitar a los directivos no financieros en el mundo de las finanzas. Pero ¿qué tipo de enfoque sería adecuado? Para responder a esta pregunta, había que remontarse a los fundamentos mismos de la disciplina.



			¿En qué consiste el papel de un directivo? Independientemente de la empresa de la que se trate, el papel de cualquier directivo es el de coordinar y gestionar los recursos, ya sea que se trate de personas, maquinaria o bienes. No importa a qué área de la empresa pertenezcas (recursos humanos, operaciones, ventas, tecnología de la información o cualquier otra área), estás ahí para gestionar recursos, lo cual, por definición, implica que estarás incidiendo en el desempeño general de la empresa. Cada decisión que tomes, incluso la duración de las pausas que haces para tomar café, puede tener efectos a nivel financiero.



			Fue eso lo que me ayudó a definir finalmente mi usp. A diferencia de muchas de las empresas que ofrecían consultoría y capacitación en administración financiera en aquella época, desde el principio decidí que no iba a enseñar finanzas a los directivos. En lugar de ello, me dispuse a enseñar a los directivos cómo podían propiciar mejores resultados financieros con las decisiones que tomaban. Me propuse ofrecer a los directivos un conjunto de habilidades que pudieran aplicar en el día a día, algo que no fueran a olvidar. Esa fue la premisa con la que creé mi consultoría hace ya tantos años.



			Eso representó un aprendizaje muy valioso para mí. A los directivos no les interesa entender todas las complejidades de las finanzas, pero sí les interesa adquirir la seguridad de que las decisiones que están tomando van a tener efectos positivos desde el punto de vista financiero. No cabe duda de que este enfoque resultó atractivo, porque en cuestión de un par de años la empresa ya había logrado generar una base de clientes considerable; sin embargo, había otra lección aún más valiosa que todavía tenía que aprender.



			Como es de esperarse, a la hora de solicitar asesoría, cada cliente tenía aspectos financieros específicos que quería abordar y mensajes específicos que quería transmitir a su cuerpo directivo. Eso me llevó a tomar la decisión de que el contenido que usara para cualquier caso tendría que adaptarse a esas necesidades específicas. En aquel momento me pareció una idea perfectamente razonable: adaptar los mensajes de manera que pudieran hacer eco en las operaciones particulares de la empresa del cliente. Sin embargo, con el tiempo fue surgiendo una serie de experiencias que me llevaron a dudar si ese enfoque realmente era el más eficaz.



			En una de esas experiencias —que sucedió bastante pronto en esa nueva línea profesional que estaba abriendo— me senté a platicar con el director regional de una de las principales cadenas minoristas de ropa. La empresa acababa de instalar un sistema de gestión de información nuevo y esta persona estaba claramente orgullosa de ello.



			—Dave —me dijo—, dime cualquier línea de productos que te venga a la mente.



			—Camisas blancas.



			—Ahora, dime cualquier fecha que se te ocurra entre hoy y los últimos 12 meses.



			—Doce de febrero.



			—Ahora, dime cualquier hora del día.



			—Las 10 de la mañana.



			—Ahora, dime otra hora del día.



			—Las dos de la tarde.



			—Tú solo observa, Dave.



			Con tan solo presionar la tecla para ejecutar la instrucción, apareció en la pantalla un informe que presentaba un análisis, tienda por tienda, de las ventas de camisas blancas que se registraron el 12 de febrero entre las 10 de la mañana y las dos de la tarde.



			—Mira, Dave —dijo el director regional con un entusiasmo casi exagerado—. Te muestra lo que nos costó cada camisa, el precio al que la vendimos, los descuentos que se aplicaron y las ganancias que obtuvimos con cada venta.



			Fue en ese momento que se me ocurrió plantear aquella pregunta ineludible:



			—Es realmente impresionante, pero ¿cómo te ayuda eso en la administración del negocio?



			En ese momento se impuso un silencio profundo y prolongado. Si hubiera sido una escena en una película, se habría podido ambientar el momento con una de esas melodías inquietantes. Fue uno de esos típicos ejemplos en los que se produce una gran cantidad de información sin tener en cuenta cómo va a ser útil para la toma de decisiones: muchos números, pero nada de pensamiento directivo.



			Pasaron apenas unos pocos meses antes de encontrarme en otra situación que me detonó la misma reflexión. Estaba colaborando con un cliente que tenía a su cargo una cartera de inversión muy diversa, con empresas desvinculadas entre sí que iban desde negocios de logística hasta empresas de videojuegos. Lo que me pidieron fue impartir una serie de talleres a todos los equipos de alta dirección, enfocándonos en iniciativas prácticas que se pudieran poner en marcha para mejorar el desempeño comercial de sus empresas. Para ese momento yo sabía que el cliente también había contratado a una consultora multinacional especializada en temas de administración para que realizara una evaluación estratégica a profundidad de todo ese conjunto de empresas. Fue en ese contexto que el cliente me preguntó si había alguna posibilidad de extender mi encargo para incluir unos días más de trabajo con el equipo de alta dirección. En un inicio, cuando me explicaron qué querían que sucediera en esos días adicionales de trabajo, quedé desconcertado.



			—Dave, nos encantaría que participaras de manera activa en la evaluación estratégica que se está llevando a cabo y nos gustaría que estuvieras presente en las presentaciones de actualización.



			—No entiendo. Ya le están pagando una fortuna a la consultora multinacional para realizar la evaluación. ¿Por qué querrían que yo estuviera presente en las presentaciones?



			—Para ser honestos, Dave, no tenemos ni idea de lo que están hablando. Nos gustaría que nos acompañaras en las reuniones para que, al final, te sentaras con nuestro equipo de alta dirección y les explicaras lo que dijeron los consultores.



			En efecto, eso fue lo que sucedió. Estuve yendo a las presentaciones y tomando notas para luego sentarme con el equipo de alta dirección a quitarle todo el aire de misterio a la presentación. Fue una situación bastante extraña. Resultó que de pronto había un cliente de reconocido renombre que estaba contratando a un consultor para explicarle lo que otro grupo de consultores estaban tratando de decirle.



			Aunque se trataba de un equipo de alta dirección, en realidad lo único que el equipo quería era un poco de claridad. Querían poder extraer un pequeño conjunto de reflexiones claras y fáciles de entender con respecto a la dirección estratégica que debía seguir el grupo. Todas esas gráficas y cuadros multicolores con tanto detalle resultaban bastante entretenidos, pero no era eso lo que quería el equipo de alta dirección. Lo que estaban buscando eran soluciones; no montones y montones de análisis. Una vez más, muchos números y nada de pensamiento directivo.



			El problema era, y sigue siendo, la cantidad de departamentos de finanzas que están obsesionados con la idea de producir informes repletos de números. Hay un comentario que he escuchado muy comúnmente en el gremio de los contadores: “El diablo está en los detalles”. Ya perdí la cuenta de cuántos informes he llegado a ver que le entregan al consejo directivo con un supuesto “resumen” de la actividad comercial de las últimas cuatro semanas; y no dejaba de llamarme la atención que algunos de esos supuestos resúmenes contenían más de 10 000 cifras. No tenía ningún sentido en lo absoluto. Ni el director de finanzas más experimentado y astuto podría digerir ese nivel de detalle.



			Invariablemente, la justificación que me daban era que “la clave está en la información”. Parecía que el consenso general era que lo que necesitan los directivos es información, y siempre que reciban información van a saber utilizarla para tomar decisiones bien fundamentadas. Por eso casi todas las organizaciones están inundadas de eso que llaman información directiva. En mi experiencia, el problema es que se tiende a poner demasiado énfasis en la información y no lo suficiente en la labor directiva; el mero hecho de bombardear a los directivos con cifras no va a contribuir en lo más mínimo a mejorar los resultados comerciales de la empresa. Una de las razones por las que tiende a haber tantas cifras es que muchos las utilizan para cumplir tres funciones muy distintas.



			Es inútil intentar tomar decisiones en el vacío: es necesario que haya una dirección, y eso, a su vez, depende de que haya un objetivo claro. Ahí radica la primera función clave que pueden tener las cifras: los números hacen posible establecer objetivos tangibles y cuantificables. ¿De qué sirve tener un objetivo si no puedes tener siquiera idea de cuándo ya se cumplió? Los números pueden arrojar claridad.



			Sin embargo, los números no solo existen para poner objetivos a los cuales se puede aspirar. Hay una segunda función muy importante, que es la de proporcionar información que resulte útil para la toma de decisiones. Uno de los poderes que sí tienen los números es la capacidad para resumir todo un cúmulo de actividades. Por ejemplo, si alguien que trabaja en una concesionaria de automóviles vende 20 coches en el transcurso de una semana, no necesita el detalle de cada una de las ventas para evaluar cómo le ha ido en la semana. Lo único que necesita es una cifra total de ventas semanales. Con una cifra puede resumir toda la actividad que se registró durante la semana, y la revisión de las cifras de las ventas semanales puede resultar valiosísima a la hora de proyectar la actividad de las ventas a futuro. Ahí radica la segunda función que pueden tener los números en la administración de empresas: los números pueden ser muy útiles para tomar decisiones.



			Desafortunadamente, las decisiones que se toman no siempre traen los resultados deseados. Es en esta etapa en la que se vuelve necesario contar con algún tipo de referencia sobre los resultados obtenidos. Tiene que haber algún sistema que nos permita dar seguimiento a los resultados, y justo ahí es donde radica la tercera función que pueden tener los números. Así como los números pueden utilizarse para resumir los datos que van a ser relevantes para las decisiones que vamos a tomar, también pueden utilizarse para resumir los resultados de las decisiones que ya se tomaron.



			Entonces, si los números cumplen tres funciones distintas, quizá no resulte descabellado pensar que se necesitarán tres conjuntos distintos de números para cumplir cada una de estas funciones. Y, en efecto, eso es lo que se observa en muchas empresas. Las metas anuales de las empresas suelen quedar englobadas en algún tipo de plan estratégico a mediano y largo plazos. Para facilitar la toma de decisiones en el día a día, los directivos suelen recibir informes presupuestarios detallados en los que se destacan las áreas en las que los resultados se están desviando del escenario que estaba proyectado y, por lo tanto, en las que es necesario tomar medidas. Luego, a la hora de evaluar los resultados del año hasta la fecha, se suele utilizar un informe ejecutivo mensual. El problema es que cada uno de estos documentos suele incluir cientos y, en algunos casos, miles de cifras. ¿Será que los directivos revisan todos esos números? ¡Por supuesto que no! Entonces, si la gente finalmente no pone atención a los números, ¿por qué insisten las empresas en generarlos?



			Como ya sugerimos antes, el problema es que se hace demasiado hincapié en la información y no se hace suficiente hincapié en la labor directiva. De hecho, cuanto más examinaba este fenómeno, más evidente resultaba el hecho de que tiende a producirse una relación inversa entre el volumen de datos que hay y la eficacia en la toma de decisiones. A menor cantidad de números, mejores decisiones. No se trata de una teoría. Es un hecho.



			Consideren por un momento el siguiente reto. ¿Qué se puede deducir de las siguientes dos cifras?



			14 703  18 604



			La conclusión más obvia, y lo que invariablemente sería lo primero que la mayoría de las personas notarán, es que el número de la derecha es mayor que el número de la izquierda. Con tan solo darles dos cifras, puedo predecir, con un grado razonable de exactitud, qué conclusión van a extraer de ahí.



			Ahora, ¿qué podemos deducir de las siguientes nueve cifras?



			8 703  9 414  6 338



			2 473  7 444  7 676



			1 228  8 381  9 006



			Quizá se hayan dado cuenta de que la primera fila es la única cuyos valores no ascienden de izquierda a derecha. Quizá se hayan percatado de que los números de la columna de la izquierda están en orden descendente. Quizá se hayan dado cuenta de que los números de la columna de la derecha están en orden ascendente. En efecto, hay una gran variedad de observaciones que se podrían extraer de ahí. Pues bien, con tan solo nueve cifras, ya estamos en un nivel en el que no tengo ni idea de qué conclusiones van a extraer de ahí. Ahora imagínense lo que sucede cuando les presentan un informe de resultados comerciales que contiene literalmente cientos de datos. No debería sorprendernos que a la mayoría de los directivos no les gusten los números.



			¿Qué podemos deducir a partir de esto? Cuando lo que tenemos es solamente unas cuantas cifras, las conclusiones que se pueden extraer son obvias, pero cuando lo que tenemos es un conjunto enorme de cifras, las posibilidades se vuelven mucho más variadas y confusas. Y, lamentablemente, las situaciones confusas pueden tener efectos nocivos en la empresa. Cuando se trata de casos extremos, las situaciones confusas pueden llevar a una parálisis por parte de los directivos, mostrándose totalmente incapaces de tomar cualquier tipo de decisión relevante. Pero incluso cuando sí se toman decisiones, la enorme cantidad de datos que hay que manejar y digerir acaba haciendo que el proceso de toma de decisiones sea más lento, lo que a su vez va a generar sus propios problemas. Cuando la toma de decisiones nos lleva más tiempo, dejamos menos tiempo para considerar si hay oportunidades distintas (y posiblemente más lucrativas). Además, si se alarga el ciclo de toma de decisiones, hay una mayor posibilidad de que se pierdan oportunidades para lograr mayores ganancias. El aspecto que quizá es más preocupante de permitir que prevalezca un estado de confusión es que puede dar lugar a que se tomen decisiones deficientes, y a veces incluso desastrosas, para la empresa.



			Todo esto me llevó a pensar en el modelo de negocio que había adoptado. Estaba muy bien centrarse en cómo ayudar a los directivos a tomar decisiones bien fundamentadas en su labor directiva, pero con esto se estaba revelando otro tipo de oportunidad: una oportunidad que podría tener un impacto considerable en la manera en que los directivos interactúan con el mundo de la administración financiera. Como ya mencioné antes, hasta ese momento, siempre que me contrataba un nuevo cliente mi estrategia era la misma: adaptar el contenido de mis presentaciones y talleres para que tuviera un vínculo con las operaciones de su organización. Eso implicaba que, antes de presentar cualquier cosa a una nueva audiencia, tenía que haber un periodo de investigación, lo cual no era tarea fácil. Cada empresa tenía su propia perspectiva sobre qué es lo que constituye una administración financiera eficaz. Además, la mayoría tenía su forma particular de estructurar las cuentas de sus operaciones comerciales, así como su propia gama de terminología financiera. Incluso la decisión de qué medida usar para la rentabilidad tendía a variar enormemente de una empresa a otra.



			Me había dejado llevar por las variaciones de enfoque sin realmente cuestionar los fundamentos de base. Lo que sucedió con eso es que se detonó una búsqueda. Tenía que haber una manera alternativa y más eficaz de plantearse la administración financiera. Y, claramente, se iba a necesitar hacer más investigación. Me senté a platicar con altos dirigentes, altos ejecutivos y directores de todos los niveles y de una amplia variedad de industrias. Quizá la pregunta más reveladora que les hacía era la siguiente: “De todas las cifras que llegas a ver en la operación de tu empresa, ¿cuál consideras que es la más importante?” Se podrían haber llenado páginas y páginas con toda la diversidad de respuestas que se suscitaron con esto. Fue ahí que me empezó a quedar claro que había algo fundamental de la administración financiera que no estaba funcionando bien. Por un lado, los directivos estaban recibiendo un bombardeo incesante de datos y, por otro lado, no podían siquiera identificar cuáles cifras eran las más importantes. Eso es algo que puede tener consecuencias desastrosas a la hora de tomar decisiones que afectan la administración general de una empresa. Si les presentáramos a dos directivos exactamente el mismo informe de operaciones comerciales, quizá uno empezaría a buscar cómo subir las ventas mientras que el otro dirigiría su atención hacia cómo reducir la nómina.



			Otra cosa que hice fue echarme un clavado a revisar varios informes anuales de empresas de todo el mundo para intentar averiguar por qué unas estaban teniendo éxito y otras estaban fracasando. Y algo que empezó a quedar muy claro desde el principio fue que ni el éxito ni el fracaso mostraban una correlación directa con el nivel de detalle. Ninguna empresa estaba teniendo éxito por el hecho de haber cancelado la fiesta de fin de año, y ninguna estaba fracasando por el hecho de haber gastado 700 dólares de más en el presupuesto para artículos de oficina. Estaban fracasando más bien por haber ampliado sus operaciones demasiado rápido, o estaban prosperando más bien por lograr tener una base de costos austera y eficiente. Esta observación trajo consigo una lección que desde entonces ha constituido el fundamento de todo el trabajo que he realizado con mis clientes: el destino de una empresa no está determinado por la cantidad de detalles que maneja, sino por los principios y conceptos fundamentales con los que decide trabajar. Como ya pudimos apreciar, los detalles pueden causar confusión, pero lo que veremos es que el trabajo con principios y conceptos fundamentales puede arrojar claridad.



			Al hacer un repaso de otros casos en los que trabajé anteriormente, algo que también se hizo evidente fue que los principios básicos eran los mismos en todas las empresas. Independientemente de si se trataba de una empresa de exploración petrolera, un consorcio de telecomunicaciones, un banco, una aseguradora o incluso un estudio cinematográfico, tanto los desafíos financieros como las herramientas que había para mejorar los resultados siempre eran los mismos.



			Si el desempeño de una empresa está determinado por un conjunto de factores fundamentales, podemos pensar que debe haber un conjunto de indicadores clave que permitan hacer un seguimiento de aquellos factores fundamentales. Lo que fui entendiendo con esto es que toda empresa puede resumirse en tan solo cuatro números. Independientemente del sector al que pertenezca la empresa, estos cuatro datos son decisivos. Independientemente de si estás en un proceso de establecer objetivos, tomar alguna decisión o evaluar el desempeño de tu cartera, todo gira en torno a estos cuatro números.



			Esta manera tan peculiar de concebir las finanzas empresariales merecía un título. Y el que se me ocurrió hace ya varios años y que he utilizado en mis presentaciones desde entonces es “la estrategia de los 4 números”. No caigan en la tentación de pensar que la palabra truco implica que estoy tratando de engañar a alguien. Esa es una rama completamente diferente de las finanzas que se llama “contabilidad creativa”, y que queda fuera del cometido de este libro.



			La razón por la que he optado por la palabra truco es porque, cuando presento la estrategia de los 4 números ante una audiencia, muchas veces obtengo una respuesta similar a la que habría tenido si hubiera hecho un truco de magia verdaderamente alucinante. Acaba siendo toda una revelación para muchos directivos y ejecutivos. Con esto no quiero decir que haya creado algo que es tan innovador que va a terminar cambiando el mundo. Sin embargo, lo que sí logré hacer es demostrar que una buena administración financiera no consiste en devorar un sinfín de informes, indicadores y gráficas. Se trata simplemente de saber administrar cuatro cifras específicas. Con que logres hacer eso bien, podrás tener la seguridad de que tu empresa obtendrá los resultados deseados.



			Esta manera de concebir la administración financiera quizá pueda estar resultando hoy más relevante que nunca. La tecnología ha llegado a cambiar el mundo y, con ello, nuestra manera de trabajar. Casi cualquier cosa que necesites saber la puedes encontrar con tan solo dar un clic. ¿Cuál es la temperatura actual en Nairobi? ¿Cuánto tiempo se necesita para ir de Berlín a Praga en coche? ¿Cómo logro asar una carne a la perfección? Estas son preguntas para las que queremos respuestas, y queremos tener las respuestas en este momento: sin retrasos. Nos estamos adaptando a un mundo en el que la rapidez se ha vuelto un elemento esencial en todo lo que hacemos. ¿Tienes una pregunta? Mejor se la haces a Google porque lo que quieres es una respuesta: a la voz de ya. Estás pensando en pedir un par de audífonos. Mejor haces el pedido en línea, porque quieres que te los entreguen: a la voz de ya. ¿Quieres ver una película? No vas a esperar hasta que la pasen en la televisión; mejor la descargas porque así puedes verla sin ninguna necesidad de esperar. Esta necesidad constante de satisfacer nuestros deseos de inmediato está repercutiendo en la empresa. Antes, con que tuvieras un buen modelo de negocio que te generara ventas sólidas, ya tenías todo resuelto para la vida. Recuerdo que hace muchos años, cuando trabajé para un banco, uno de los altos directivos me dijo: “Dave, a menos que alguien cometa un error garrafal, este negocio siempre va a generar dinero”. Eso era en aquellos tiempos en los que, para muchos, los empleos eran para toda la vida. Entrabas a una empresa, ibas ascendiendo en el escalafón y te jubilabas con una buena pensión. Pero esos tiempos ya quedaron atrás.



			Hoy en día las empresas que quieren sobrevivir tienen que mantenerse en constante evolución. Quien no evolucione estará condenado a desaparecer; así de sencillo. Sin embargo, mantenerse en constante evolución requiere una labor continua de toma de decisiones. Las empresas tienen que saber actuar en función de un entorno que se encuentra en constante cambio. Darse el tiempo para reflexionar las decisiones con detenimiento antes de tomarlas es un lujo que la mayoría de los directivos ya no pueden permitirse hoy en día. Y es ahí donde entra en juego la estrategia de los 4 números. Con tan solo centrarse en cuatro números, los directivos:



			
					Pueden evaluar el desempeño general de su empresa: a la voz de ya.



					Pueden calcular los posibles efectos de una serie de medidas propuestas: a la voz de ya.



					Pueden comparar toda una serie de opciones estratégicas: a la voz de ya.



					Pueden tomar medidas en función de los cambios que se están suscitando: a la voz de ya.

			



			Además, los directivos pueden:



			
					Tener claridad con respecto a los objetivos comerciales.



					Sentirse menos temerosos de los temas financieros.



					Sentirse más involucrados en el proceso de generar una rentabilidad.



					Sentirse más seguros a la hora de proponer estrategias directivas.

			



			Básicamente, la estrategia de los 4 números ofrece a los directivos una visión y una comprensión que les resultarán fundamentales para tomar decisiones directivas con mejores resultados y mayor rapidez. El principio en el que se basa este planteamiento es la idea de que los números deben facilitar la toma de decisiones, no obstaculizarla.



			La filosofía que subyace a esto se podría resumir de la siguiente manera: si los directivos centran su atención en estas cuatro cifras clave y en cómo sus decisiones repercuten en ellas, el resultado será una mejor administración y mejores resultados para la empresa. No es una cuestión de sentarse a leer de principio a fin una serie de informes extensísimos. Ni siquiera es cuestión de estar al tanto de cuáles son los valores de las cuatro cifras en todo momento. Se trata de estar siempre al tanto de qué tipos de acciones pueden mejorar el desempeño. En esencia, se trata de desarrollar el conjunto de habilidades más importante que se puede tener en el mundo de las finanzas: la capacidad de distinguir entre lo que constituye una buena decisión financiera y lo que constituye una mala decisión financiera, y ser capaz de hacerlo de una manera eficaz en el tiempo.



				Cómo identificar una buena decisión	y	Cómo identificar una mala decisión



				financiera: a la voz de ya	financiera: a la voz de ya
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			La estrategia de los 4 números consiste en el desarrollo de un conjunto de habilidades

			



			Si quieres asegurarte de que los directivos estén tomando decisiones bien fundamentadas en la empresa, cualquier iniciativa que se plantee para lograr este objetivo tendrá que cumplir cuatro condiciones:



			
			
				
					
							
							1    Tiene que lograr implicar a los directivos.

						
							
							Eso significa que, para que pueda arrojar beneficios a largo plazo, debe lograr mantener su relevancia en cada día de trabajo.

						
					

					
							
							2  Debe tener consistencia.

						
							
							Una queja que suelen plantear muchos directivos es que los equipos de alta dirección se la pasan modificando los parámetros con los que se decide si ya se alcanzó una meta. Además de generar confusión, esto puede tener un profundo efecto desalentador en las personas.

							¿Qué sentido tiene hacer una cosa para que al día siguiente te digan que más bien se necesita hacer otra?

						
					

					
							
							3  Tiene que ser sencilla.

						
							
							Los directivos tienen que enfrentar un sinfín de desafíos cada día: si los sobrecargamos añadiendo todavía más complejidad, no vamos a lograr más que obstaculizar su proceso de toma de decisiones.

						
					

					
							
							4   Debe tener impacto.

						
							
							Cualquier decisión que se tome debe demostrar qué beneficio traerá a la empresa.

						
					

				
				

			



			Uno de los grandes atractivos de la estrategia de los 4 números es que es algo que resulta fácil de incorporar para los directivos, ya que, como veremos más adelante, independientemente de su cargo, todos ellos inciden de alguna manera en uno de estos datos todos los días. Además, estas cuatro cifras ya no se cambiarán por otras, así que nunca habrá ese problema de los cambios de prioridades. Por otro lado, al tratarse de solo cuatro, se pueden mantener las cosas dentro de un enfoque sencillo: no se necesita ningún análisis complejo. Por último, esto no hará más que facilitar, en lugar de obstaculizar, el proceso de toma de decisiones.



			A estas alturas, espero haber despertado su interés y que tengan ganas de saber cuáles son estos cuatro números. Sin embargo, antes de entrar a eso, necesitamos dejar sentados un par de principios básicos.
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