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Introducción


Las empresas no pueden vivir sin clientes. Los clientes son los que generan los ingresos, no los productos. Una empresa puede presumir de contar con unos buenos productos, pero, aunque ello sea cierto, y es muy importante contar con buenos productos, nada conseguirá la empresa si con lo que no cuenta es con buenos clientes.


Pero tampoco es suficiente que la empresa cuente con buenos clientes. Además tienen que ser rentables no sólo en sí mismos, sino también para la empresa. La única alternativa que una empresa tiene para supervivir y ser sostenible a largo plazo es que sea rentable. Es decir, que los accionistas estén satisfechos con el beneficio que la empresa genere para ellos. Y cuando se alcanza dicho nivel mínimo de satisfacción es cuando la empresa empieza a ser rentable para ellos. Evidentemente esta satisfacción es medible en términos económico-financieros, por lo que cabría afirmar sin ninguna duda que la rentabilidad de la empresa es un objetivo fundamentalmente económicofinanciero.


Ahora bien, una empresa es rentable, si consigue dos objetivos estratégicos: con-tar con clientes rentables y con productos rentables. Pero conseguir estos objetivos sólo lo podrá hacer si aplica también precios rentables. Y todos estos objetivos son igualmente económico-financieros. Si los productos y los clientes no son rentables, tampoco la empresa podrá ser rentable. En consecuencia, la relación entre las ventas y las finanzas, es fundamental. Dicho de otra forma, de los resultados de las ventas depende que la empresa genere beneficios. Sin ventas, por muy buenos productos que fabrique o comercialice la empresa, no habrá beneficios. Luego la conclusión es evidente: las ventas tienen un componente financiero fundamental.


No están los tiempos para mantener el famoso eslogan que muchas empresas transmiten a sus fuerzas de marketing y ventas, como es el de «aumentar la cuota de mercado», es decir, vender más. Por mantener este «mantra», más empresas de las deseables han terminado en quiebra. Ahora, el objetivo que todos los miembros de la empresa deberían tener en su cabecera es el de «rentabilidad», es decir, vender mejor. Lo ideal sería vender más y mejor, pero tal y como están los mercados, ambos objetivos no son desgraciadamente demasiado compatibles. Y entre vender más pero con menos beneficios, aunque crezca o se mantenga la cuota de mercado, y vender menos con mayores beneficios, a costa incluso de la cuota de mercado, la segunda alternativa es la que mejor garantiza que la empresa pueda seguir siendo rentable y mantenerse estratégicamente.


Por eso, ninguno de los citados objetivos son alcanzables si las fuerzas de marketing y ventas, no cuentan con una mínima formación económico-financiera que les permita detectar y fidelizar a aquellos clientes, que sean los más rentables. Que les permita además, saber qué productos son los más rentables sobre los que hay que concentrar todos los esfuerzos por ser lo que forman el «core business» del negocio. Y que dominen las nuevas técnicas del pricing, para poder establecer estrategias de precios rentables.


Dicha información económico-financiera debería ser uno de los componentes destacados de la que viene denominándose como «inteligencia comercial». Por eso, en este libro, se le distingue como «inteligencia financiero-comercial». A través de su conocimiento se pretende que cualquier directivo que tenga relación directa con las actividades de marketing, ventas, o cualquiera de las restantes actividades comerciales, como compras, logísticas y otras, pueda ampliar su propia formación comercial, aportando una visión complementaria de sus capacidades con la seguridad de que el conocimiento de esta dimensión financiera del marketing y las ventas, le ayudará a conseguir con mayor facilidad el éxito profesional.


Además el libro lleva el subtítulo de «cómo planificar y controlar la gestión comercial», pues no pretende limitarse a la parte de la ejecución o gestión comercial, sino que amplía su contenido a otras dimensiones, cada día de mayor relevancia, como son las de la planificación, presupuestación y su control. De esta forma, se intenta igualmente que el libro sea de utilidad para todo directivo que aunque sea de forma indirecta esté interesado en la dimensión económica y financiera que las funciones de planificación, gestión y control de dirección comportan en la gestión empresarial.


EL AUTOR




Capítulo 1


Las ventas y los objetivos económico-financieros de la empresa


1.1. Los objetivos económico-financieros de la empresa.


1.2. Las finanzas de las ventas.


1.3. La contribución económico-financiera de las ventas.


1.4. La inteligencia financiero-comercial.


1.5. Test y ejercicios.







Introducción al Capítulo 1:


Con la lectura de este capítulo se pretende que el lector conozca y tome conciencia de la estrecha relación que existe entre las ventas y las demás funciones comerciales, con los objetivos económico-financieros que la empresa debe alcanzar a lo largo de su trayectoria empresarial. Y además:


•   Saber diferenciar entre los conceptos de beneficio y liquidez como motores de todos los objetivos y funciones directivas empresariales.


•   Profundizar en los diferentes posicionamientos económicos y financieros que una empresa puede tener a lo largo de su trayectoria empresarial, así como las repercusiones que para la gestión presentan cada uno de dichos posicionamientos.


•   Conocer los aspectos más relevantes de la interrelación entre las finanzas y las ventas y demás actividades comerciales.


•   Profundizar en los diferentes posicionamientos financiero-comerciales que una empresa puede presentar a lo largo de su trayectoria empresarial.


•   Conocer cuáles son los principales atributos que configuran lo que denominamos como Inteligencia Financiera Comercial (IFC), clave para el éxito profesional de todo directivo de marketing, ventas y demás funciones comerciales.








1.1. Los objetivos económico-financieros de la empresa


Sea cual sea la finalidad o actividad de las empresas, todas, si quieren ser sostenibles en el largo plazo, tendrán que alcanzar dos objetivos desde la perspectiva económico-financiera:


•   Ser rentable: es decir, conseguir unos resultados económico-financieros suficientemente positivos (evaluados y medidos a través de su beneficio contable) para que la empresa sea rentable para sus accionistas.


•   Ser solvente: es decir, mantener una situación de liquidez o tesorería igualmente positiva que le evite caer en una suspensión de pagos insuperable o en la quiebra.


Y sobre estos dos relevantes objetivos, se coordinan o se deben coordinar todas las funciones empresariales, desde las ventas, el marketing, la logística, las compras, y todas las demás funciones directivas, incluidas las finanzas. Ahora bien, desgraciadamente no siempre las empresas consiguen ambos objetivos, ni los hacen coincidentes en el tiempo. Ello da lugar a que en cualquier trayectoria empresarial, y a lo largo de su vida como empresa, puede encontrarse inmersa en alguna de las posiciones económico-financieras que se resumen en el Cuadro 1.1, elaborado teniendo en cuenta la situación de la empresa sobre las dos capacidades que le permitirán ser rentable y solvente.


•   La capacidad de generar beneficios:


Sin ninguna duda, la supervivencia a largo plazo de una empresa depende de su capacidad para generar beneficios. En la recta de arriba abajo se representa dicha capacidad, situando en la parte de arriba la capacidad favorable de que la empresa pueda generar beneficios (Bº +). En la parte de abajo se representa a las empresas que no presentan suficiente capacidad para generar beneficios, es decir, que sólo pueden alcanzar con su gestión la consecución de pérdidas o como ahora está de moda decir, beneficios negativos (Bº -) A estas alternativas relacionadas con la capacidad de generar beneficios es a la que definimos en el cuadro como «posicionamiento económico» (PE) de la empresa.


•   La solvencia o capacidad de pago:


El segundo objetivo económico-financiero que debe conseguir toda empresa es la de mantener en positivo su capacidad de pago, solvencia o fortaleza financiera. En el cuadrante se representa a través de la recta de izquierda a derecha con las dos alternativas: la posicionada a la derecha que indica la situación positiva de mantenimiento de la capacidad de pago (Pº+). Mientras que en la izquierda se representa la situación contraria de imposibilidad de atender al pago de sus deudas al vencimiento de las mismas (Pº -) A estas alternativas son a las que en el cuadro denominamos como «posicionamiento financiero» de la empresa (PF).


1.1.1. Las posiciones económico-financieras de la empresa


Con los cuadrantes del Cuadro 1.1 y las alternativas de posicionamiento económico-financiero que una empresa puede tener a lo largo de su trayectoria, se pueden distinguir cuatro diferentes alternativas de posicionamiento de gran interés para el diagnóstico económico-financiero empresarial y por consiguiente, para profundizar en qué tipos de decisiones deberá adoptar para mantenerse en el cuadrante más positivo o favorable. Analicemos cada uno de los posicionamientos y cuadrantes.
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•   La posición objetivo (Bº+,Pº+)


En el cuadrante numerado como 1, la empresa se posiciona en la mejor de las trayectorias económico-financieras, al ser capaz de generar beneficios y de mantener una situación positiva para pagar sus deudas.


Es evidente que este posicionamiento es el más favorable para una empresa, puesto que en el mismo consigue generar beneficios (Bº+) y además es solvente y puede atender sus pagos (Pº+). Este sería el posicionamiento «objetivo o deseable» y hacia cuyo mantenimiento e incremento deberán orientarse todas las decisiones directivas empresariales.


•   La posición de suspensión de pagos técnica: (Bº+,Pº–)


En esta posición, la empresa se sitúa en una suspensión de pagos técnica. En esta posición, la empresa mantiene su capacidad de generar beneficio (Bº+), pero ha perdido su solvencia al no tener suficiente liquidez para atender sus pagos a sus respectivos vencimientos (Pº-). Nunca se insistirá bastante si se recuerda que la liquidez debe convertirse en obsesión para cualquier empresa, especialmente si se trata de una pyme, o de una empresa en creación. En este último caso, el emprendedor debe ser consciente que no asegurar la liquidez le llevará a tener una idea de negocio, pero no a tener un negocio.


La liquidez asegura a la empresa la libertad para tomar decisiones de crecimiento, de inversión, de desarrollo, de innovación, y otras. Muchas empresas en las épocas de bonanza no se han preocupado de la liquidez, ni de contar con un plan de tesorería efectivo que les ayudase a saber que tienen que pagar y cobrar en los próximos meses.




Muchas pymes han vivido, hasta ahora, únicamente preocupadas por captar clientes, con la idea errónea de que eso les aportaría ingresos. Pero esta estrategia no es suficiente, porque por más clientes que se tengan si las ventas no se cobran, la empresa podrá generar beneficios sobre el papel, pero caerá en la suspensión de pagos técnica al no generar suficiente liquidez y no poder atender a tiempo el pago de sus deudas.





Para superar esta posición, la empresa deberá definir una adecuada política de cobros y pagos. Siendo lo más correcto que exista una proporción adecuada entre las fechas de pago y cobro. Porque sí, por ejemplo, se paga a los proveedores a 30 días y se cobra a los clientes a 120 días, aparecerá un importante agujero de tesorería. El «colchón» de tesorería tendrá que ser mayor cuanto mayor sea el desfase entre pagos y cobros. Si la desviación de tesorería es de 30 días, hay que ser consciente, que el colchón deberá ser, al menos, equivalente a la facturación de un mes. Este desfase entre cobros y pagos, independientemente de que la empresa genere los ingresos y obtenga beneficios, le podrá abocar a la empresa a caer en una situación de «suspensión de pagos técnica» que deberá cubrir con la adopción de otras medidas más radicales para superar su falta de liquidez y situación de insolvencia. Entre las medidas más habituales que deberá adoptar, destacaríamos:


• Reestructurar la deuda: La empresa tendrá que negociar con las entidades financieras con las que trabaja para que los vencimientos de sus deudas más próximas sean aplazadas y conseguir así mayores plazos de devolución de la misma. Sin embargo con esta medida logrará una cierta tranquilidad y ganar tiempo, pero no ingresa liquidez inmediata en la tesorería de la empresa, por lo que se verá forzada a acudir a otras medidas, todavía más radicales.


• Generar reservas: Cuando la empresa genera beneficios, en vez de repartir dividendos, una forma de generar liquidez es reinvertir el beneficio en la propia empresa vía la constitución de reservas.


• Desinvertir: Si las medidas anteriores no son suficientes, la empresa se puede ver abocada a desinvertir, es decir a vender alguno de sus activos.


• Ampliar capital: Y sí las medidas adoptadas siguen sin ser suficientes, la empresa se tendrá que plantear el acudir a una ampliación de capital por parte de sus accionistas, o bien, buscar más accionistas.


•   La posición de colapso o inviabilidad empresarial (Bº-Pº+).


En esta posición, la empresa no presenta suficiente capacidad para generar beneficio (Bº-) aunque si mantiene suficiente liquidez para atender sus pagos (Pº+). Es evidente que, aunque a primera vista la empresa mantiene una posición «aparentemente» sólida ya que tiene liquidez y recursos financieros, sin embargo, cómo no adopte decisiones que le permitan generar beneficio, la liquidez se irá agotando y puede no superar su situación de colapso e incluso caer a la posición de quiebra. La empresa, tendrá que adoptar decisiones que le ayuden, bien a aumentar los ingresos, bien a reducir los gastos o costes. Muchas y variadas pueden ser las causas por las que una empresa se posicione en este cuadrante, pero desde la perspectiva que nos interesa y resumiendo mucho, habría que distinguir que tres son las principales causas por las que una empresa se vea incapacitada para generar beneficios.


• Productos o servicios no rentables: Una de las causas relevantes de colapso en una empresa puede provenir de qué parte de sus productos o servicios sean obsoletos y no tengan suficiente demanda en el mercado, al menos a los precios que se intentan comercializar. Esta situación se hace extremadamente peligrosa cuando los productos o servicios se intentan vender en sectores donde la oferta sea superior a la demanda y la competencia sea muy elevada. En esta situación, todos los intentos por aumentar los ingresos vía aumento del volumen de ventas o de precios, serán prácticamente inviables, por lo que las alternativas que le quedarán a la empresa se tendrán en conseguir:


– Aplicando políticas drásticas de reducción de gastos y costes, que permita que los márgenes de los productos o servicios se hagan positivos.


– Si a pesar, de ello, la demanda no responde porque los productos o servicios se hayan quedado obsoletos y la demanda exterior no responde, no quedará otra alternativa que la de suprimir los productos o servicios no rentables y sí se puede cambiar, de productos o servicios.


Ambos tipos de decisiones son estructuralmente complicadas y al final, el éxito de las mismas no dependerá tanto de los deseos de la empresa, sino del juicio que el mercado de demanda realice, con su aceptación o no de los productos o servicios. Simplificando nuestros comentarios, diríamos que el problema de la empresa es más de su modelo económico, que de su estructura y posibilidades de financiación, por lo que las decisiones a adoptar serían de una profunda reestructuración económica utilizando planes de viabilidad económica o «business plan».


•   Mercados maduros o saturados: En esta alternativa, las dificultades se presentan, no tanto en que los productos o servicios de la empresa no sean aceptados por el mercado de demanda, sino que dicho mercado se encuentre totalmente maduro o saturado, bien por el ciclo de vida de los propios productos o servicios, bien porque el ámbito del mercado geográfico esté ya colapsado, como consecuencia de una excesiva competencia y de falta de innovación en los productos o servicios. En este escenario, la empresa tendrá que evaluar si se encuentra con capacidad suficiente para acudir a otros mercados geográficos, es decir, sí está preparada para su internacionalización, especialmente desde su punto de vista comercial.


•   Gestión directiva ineficiente: Complicada situación cuando se observa que la empresa cuenta con productos o servicios aceptados por el mercado y dicho mercado no está saturado, por lo que habrá que adoptar decisiones sobre el propio equipo directivo que es el que está impidiendo que la empresa genere beneficios, por su ineficiencia y mala gestión. Esta problemática es mucho más frecuente de lo deseable cuando se trata de empresas, en general, medianas y pequeñas, que son familiares y no tienen suficientemente profesionalizada su gestión directiva. Y todas las experiencias vienen demostrando que ante esta situación, la introducción de cambios adecuados es bastante difícil cuando no imposible.


•   La posición de quiebra técnica: (Bº- Pº-).


Sería el peor escenario y posicionamiento para la empresa. La empresa ni es capaz de generar beneficios (Bº-) ni mantiene suficiente liquidez para atender sus pagos (Pº-).


En esta posición sí la empresa pretende salir, tendrá que adoptar decisiones mucho más radicales y estructurales, y más en entornos tan competitivos como los actuales.


1.1.2. La interrelación beneficios-liquidez


Sí a lo largo de su trayectoria, una empresa está en alguna de las posiciones distintas que se han explicitado, evidentemente ello sólo es posible porque ambos conceptos, de beneficio y liquidez, son diferentes y no siempre la empresa es capaz de conseguir mantener ambos en positivo. Por ello quizás sea de interés, incidir nuevamente en las diferencias entre ambos conceptos.


•   La conceptualización del beneficio


Este concepto es básicamente económico y contable, y que de forma simplificada, deberá interpretarse tal y como se define:




BENEFICIO = INGRESOS – GASTOS





Ahora bien, si el concepto de beneficio no es igual al de liquidez, la gran pregunta sería:
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Obviamente dicho beneficio es una diferencia entre dos flujos como son:


•   INGRESOS, que se generan cuando se emite la factura al cliente por una venta realizada.


•   GASTOS, que se generan cuando la empresa conforma la factura del proveedor por una compra realizada y aceptada.


Es decir, los ingresos y gastos se generan en la empresa en el momento que se registran las facturas (tanto a clientes como de los proveedores) por la administración o contabilidad. Se registran sobre «papeles» pero en el momento de su registro, salvo que se cobre o se pague al contado, no se registra ningún cobro o pago. De ahí que a los ingresos y gastos haya que definirlos también como «conceptos económicos y contables». Y evidentemente, en el momento que se van registrando estos conceptos, se va generando el beneficio o pérdida de la empresa.




EL BENEFICIO ES UN REGISTRO CONTABLE





Dicho de otra forma, el beneficio que la empresa alcanza en un determinado período viene constituido por un resultado entre registros contables. De ahí, que en muchas ocasiones se diga vulgarmente que el beneficio no deja de ser una opinión.


•   La conceptualización de la liquidez


Sin embargo, la liquidez se genera en la empresa en momentos diferentes a los que se genera el beneficio o la pérdida. La liquidez inicialmente arranca también de dos flujos muy concretos, como se explicita:




LIQUIDEZ = COBROS – PAGOS





Teniendo en cuenta que:


•   COBROS, se generan cuando el cliente paga la factura que se le ha emitido por una venta.


•   PAGOS, se generan cuando la empresa abona la factura que previamente ha conformado del proveedor.


Obviamente si la empresa emite una factura al cliente ya está registrando un ingreso, pero si el cliente tiene un período de pago o crédito (float) comercial de diferimiento del pago (no es al contado) al vencimiento de dicho plazo es cuando se generará el cobro y la liquidez. Pero sí al final de dicho vencimiento el cliente retrasa el pago y se convierte en moroso o finalmente no paga (convirtiéndose en fallido) la empresa tendrá serios problemas de liquidez, aunque previamente hay registrado contablemente un beneficio


Y según cómo actúe con los pagos a los proveedores es cuando surgirán los desfases de liquidez operativa o de la tesorería derivada del giro comercial, que obligarán a la empresa a adoptar otras medidas más radicales, como se explicitaban anteriormente, si quiere evitar caer en la suspensión de pagos técnica, y en el caso más extremo, en la quiebra.


Dicho de otra manera, la única alternativa que existiría en una empresa en que coincida en el tiempo la generación de beneficios y de liquidez, sería si todas sus operaciones comerciales las hiciera el contado, tanto para el cobro como para el pago. Y de ahí que la gran diferencia entre la liquidez y el beneficio sea porque:




LA LIQUIDEZ ES UN HECHO Y NO UNA OPINIÓN





Puesto que sí el dinero ya está en la caja habrá liquidez, pero mientras no se cumpla este hecho, la empresa tendrá problemas de liquidez aunque en su Cuenta de Resultados o PGC, registre que ha generado beneficios.


1.2. Las finanzas de las ventas


Nunca dudaremos en afirmar que la fuerza de ventas es la «locomotora» que tira de todas las demás funciones de la empresa. La empresa puede presumir de contar con unos buenos productos, pero, aunque ello sea cierto, y es muy importante contar con buenos productos, nada conseguirá la empresa sí con lo que no cuenta es con buenos clientes. Y los clientes, su satisfacción y fidelización, es responsabilidad fundamental de los profesionales de ventas y comerciales.




Sí los productos y los clientes no son rentables, tampoco la empresa podrá ser rentable. En consecuencia la relación entre las ventas y las finanzas, es fundamental. Dicho de otra forma, de los resultados de las ventas depende que la empresa genere beneficios. Sin ventas, por muy buenos productos que fabrique o comercialice la empresa, no habrá beneficios. Luego la conclusión es evidente: las ventas tienen un componente financiero fundamental.





Pero cómo ya se ha indicado no es suficiente con generar ventas. Sino que estas tienen que conseguir que los clientes sean rentables. Si no lo son, tampoco la empresa generará beneficios ni será, en consecuencia rentable. Luego la «responsabilidad» de las ventas es doble.


1.2.1. Las ventas y los productos rentables


Quizás, para entender mejor, lo que se quiere decir, aunque se viene hablando de las «ventas» de forma simplificada, habría que ampliar el ámbito a todas las funciones comerciales, puesto que la obtención de productos rentables habría que identificarla con:




PRODUCTO RENTABLE = PRECIO DE VENTA PRODUCTO mayor que PRECIO DE COSTE PRODUCTO





Y obviamente las funciones comerciales tienen una especial relevancia en la consecución de ambos precios. De tal modo que:


•   Relevancia sobre los precios de venta: Serán fundamentalmente los departamentos de Marketing y de Ventas, los de mayor incidencia sobre las estrategias para conseguir que los precios de venta de los productos sean rentables.


•   Relevancia sobre los precios de coste: Aunque sobre la fijación de precios de coste rentables ya intervienen más departamentos de la empresa, es evidente, que también ciertos departamentos o funciones comerciales incidirán directamente sobre su consecución como son los de Compras, Almacenes, y Logística Comercial.


1.2.2. Las ventas y los clientes rentables


Pero como ya se ha reiterado no basta con que los productos sean rentables, sino que además, en un entorno tan competitivo como el actual, hay que conseguir que los clientes sean rentables, definiendo por dichos clientes los que se indican:




CLIENTE RENTABLE = INGRESOS POR VENTAS AL CLIENTE mayor que COSTE VENTAS AL CLIENTE





Y, es también evidente que para conseguir que el cliente sea rentable para la empresa, todas las funciones o departamentos comerciales anteriormente citados, tienen una especial relevancia.


1.2.3. Las posiciones financiero-comerciales de la empresa


Si conjugamos estos objetivos comerciales de la empresa, como son los de conseguir que los productos y los clientes sean rentables, podríamos establecer en paralelo a los cuadrantes de las posiciones económico-financieras, otros cuadrantes que resumieran las posiciones financiero-comerciales en las que podría estar inmersa una empresa a lo largo de su trayectoria. Estos cuadrantes combinarían dos relevantes factores directamente relacionados con la gestión comercial y de ventas de una empresa, como son:


•   Rentabilidad aportada por producto (RAP): como índice de referencia que mide la rentabilidad que al beneficio de la empresa aporta la venta de cada producto. De forma simplificada, mediría en cuanto es cada producto rentable y su cálculo se realizaría como se indica, para el producto Xi.




RAP Xi= INGRESOS VENTAS PRODUCTO Xi– COSTE DE LAS VENTAS DE Xi





Es decir, cuanto mayor sea la diferencia entre los ingresos generados durante un período por las ventas de un determinado producto Xi de la cartera de productos que ofrezca la empresa al mercado y los costes (fabricación y comercialización), directamente imputables durante el mismo período a las unidades de dicho producto Xi, el RAP del producto será igualmente mayor y así se pude cuantificar la rentabilidad de cada producto.


•   Rentabilidad aportada por cliente (RAC): como índice de referencia que mediría la rentabilidad que aportaría cada cliente con sus compras a la generación del beneficio empresarial. A mayor índice de RAC mayor rentabilidad de cada cliente, por ejemplo para el cliente Yi:




RAC.Yi = INGRESOS VENTAS A CLIENTES Yi – COSTES IMPUTABLES A Yi





De tal modo que cuanto mayor sea la diferencia entre los ingresos generados por las ventas a un determinado cliente Yi y los costes directamente imputables a dichas ventas, mayor sería el RAC del cliente. En el cálculo de los costes imputables se incluirían los que se resumen en el Cuadro 1.2:




CUADRO 1.2
EL CÁLCULO DE LOS COSTES IMPUTABLES A CADA CLIENTE




❖ Total costes de ventas de los productos vendidos al Cliente Yi


❖ Total costes directos de marketing y ventas imputables al cliente Yi


❖ Total costes indirectos de marketing, ventas y comercialización imputables al cliente Yi








Y tomando como referencia ambos índices de la gestión financiero-comercial estableceríamos los cuadrantes del Cuadro 1.3, de tal modo que de cada cuadrante podrían hacerse los siguientes comentarios.
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•   La posición de rentabilidad integral positiva (RAC+RAP+)


Posición deseable para cualquier empresa y dirección comercial, puesto que significaría:


•   Que la empresa, en su mix total de productos de la cartera comercial está consiguiendo que la venta de dicho mix sea positivo y una mayor parte de los productos generan un margen que hace que el resultante de las ventas se apoyen mayoritariamente en productos rentables. Ello no significaría que no existan productos no rentables, sino que el resultado global de las ventas, desde la perspectiva financiera consiguiera que:




LA SUMA DE LOS PRODUCTOS RENTABLES SEA MAYOR QUE LA SUMA DE LOS PRODUCTOS NO RENTABLES





•   Que, además, también el mayor volumen de ingresos por ventas se producen por clientes que están siendo rentables para la empresa, o lo que es lo mismo:




LA SUMA DE LOS CLIENTES RENTABLES SEA MAYOR QUE LA SUMA DE LOS CLIENTES NO RENTABLES





Esta posición es la que respondería a la posición financiero comercial positiva del cuadrante 1.


Obviamente la situación más deseable sería que la empresa se situara lo más alejada del eje central de los cuadrantes, dentro de este cuadrante 1, pues esto significaría que la empresa cuenta mayoritariamente con productos y clientes rentables. El óptimo se situaría si se consiguiera que todos los productos consiguieran un RAP+ y que todos los clientes presentaran igualmente un RAC+. De este modo a mayor RAC+ y RAP+ mayor será la potencial generación de beneficios de la empresa.


No supondría ninguna extrañeza encontrar que las empresas que se encuentran en este cuadrante son las que se guían comercialmente por una estrategia de «margen» antes que por una estrategia de «cuota de ventas».


•   Posición de productos revisables (RAC+, RAP-)


En el cuadrante 2, la posición de la empresa ya no es tan deseable, pues aunque se apoya en que el saldo total de sus ventas a clientes es rentable y por tanto con RAC+, sin embargo, dicha rentabilidad no viene acompañada de un RAP (RAP-) mayoritariamente positivo. Aquí cabría decir, que las medidas que debería adoptar la empresa tendrían que centrarse:


– Reducción de costes de fabricación y comercialización de los productos con RAP negativo.


– Revisión de los criterios de imputación de los costes directos, y especialmente indirectos, a los productos.


– Revisión de la estrategia de pricing con respecto a dichos productos.


– Seleccionar los productos curva ABC de productos rentables y basar toda la estrategia comercial sobre ellos.


•   Posición de marketing revisable (RAC-, RAP+)


En esta posición del cuadrante 3, la empresa parece que cuenta mayoritariamente con una gama o mix de productos con RAP+ positivos, pero que se venden mayoritariamente a clientes no rentables, es decir con mayor proporción en el volumen de ventas, con rentabilidades RAC - negativas, (es decir, con márgenes comerciales negativos).


Simplificando diríamos que el problema comercial de la empresa no está en los productos sino en los clientes. En este caso, es posible que la dirección de Ventas, Marketing o Comercial tenga mucho que decir al respecto y tendrá que buscar la adopción de medidas centradas en:


– Nuevamente revisión de la estrategia de pricing.


– Introducir en la empresa métodos para clasificar conveniente y analíticamente los clientes por su RAC.


– Seleccionar los clientes ABC rentables (es decir con RAC positivos) y centrar todo el esfuerzo comercial sobre los mismos.


– Aplicar medidas de CRM sobre la cartera potencial de clientes.


•   Posición de rentabilidad integral negativa (RAC-, RAP-)


Se correspondería con el cuadrante 4, que hemos significado de «quiebra comercial» y sería obviamente la posición más desastrosa para la empresa, pues sin lugar a dudas, la misma lo único que hará es generar pérdidas en su Cuenta de Resultados. Aquí ya habría que hacer una reconsideración global de la gestión de la empresa, no sólo comercial y analizar las posibilidades de recambio con respecto a:


– Cambios profundos en el mix o cartera comercial de productos.


– Cambios profundos en la cartera potencial de clientes.


– Cambios en las estrategias de pricing y costing de la empresa.


– Cambios en la estructura de costes fijos de la empresa.


Sirva lo antedicho para justificar que, siempre en nuestra personal opinión, la relación entre las ventas y las finanzas, es mucho más fuerte y estrecha, de lo que muchos profesionales comerciales y profesionales financieros, han querido (o no han sabido) reconocer hasta la fecha. Nunca se podrá conseguir a largo plazo, la satisfacción del cliente, sí este cliente no es rentable para la empresa y si este objetivo no se hace compatible, también a largo plazo, con la creación de valor para el accionista. Y la creación de valor para el accionista pasa porque la empresa genere beneficios y sea suficientemente rentable para sus accionistas, y además, la empresa no tenga estrangulamientos de tesorería que le aboquen a la suspensión de pagos o lo que es peor, a la quiebra.




De ahí que nos parezca igualmente absurda esa situación que se da en demasiadas empresas de enfrentamiento entre las ventas y las finanzas, que llevará tarde o temprano a la empresa a una situación de crisis inevitable. No cabe confiar en que una empresa triunfe si su dirección comercial se muestra alejada de las repercusiones financieras de sus actuaciones, ignorando las consecuencias de las decisiones de ventas sobre los resultados de la empresa, o, incluso, manteniéndose en permanente conflicto con los profesionales financieros.





Y no es por el conflicto en sí, pues todas las funciones directivas están, de una u otra manera, en un continuo conflicto. Pero lo importante es que se reconozca dicho conflicto y se intente coordinar convenientemente. Ahora bien, para conseguir canalizar el conflicto, lo fundamental es reconocer que, aunque ambos tipos de profesionales tienen diferentes responsabilidades que pueden entrar en conflicto, también tienen objetivos comunes especialmente dirigidos a incrementar los resultados positivos de la empresa, sea cuales sean, los índices de medición de dichos resultados.


Pero, reiteramos la dimensión financiera de las ventas y la gestión comercial va mucho más allá que su relación directa con la generación de beneficios empresariales. No es difícil de observar cómo en muchas ocasiones para vender más, los profesionales comerciales pensarán que retrasar los cobros puede ser una buena decisión estratégica, frente a la opinión de los financieros que estarán valorando el efecto que el mayor coste financiero de los retrasos en los cobros tendrán directamente sobre la liquidez. O por ejemplo, la tendencia natural de muchos gestores comerciales a incrementar los niveles de existencias para así atender mejor los posibles repuntes al alza de las operaciones de ventas. Y qué decir de la eterna discusión entre las estrategias defensivas de crecer en cuotas de mercado en épocas de crisis, frente a la postura de los financieros de defender a ultranza el margen por encima del volumen.




La gran pregunta que se plantea hoy día en muchas empresas es: ¿qué es lo adecuado: vender más o vender mejor? Es decir, más cuota de ventas o más margen y rentabilidad de las ventas realizadas.





En el fondo este dilema se parece mucho a aquel pasaje del maravilloso cuento de Lewis Carrol de «Alicia en el país de las maravillas», en el que la protagonista se dirige al señor Minino diciéndole ¿podría usted indicarme la dirección que debo seguir desde aquí? Eso depende, contestó el gato, de adonde quieres llegar. No importa a donde, contestó Alicia. En este caso, tampoco importa la dirección que tomes, le dijo el gato.


1.3. La contribución económico-financiera de las ventas


Es obvio por todo ello, o así nos lo parece, que tanto los gestores comerciales como los gestores financieros, y todos los demás gestores de la empresa , tienen una misma dirección que seguir: optimizar los resultados de la empresa a largo plazo. En consecuencia, a pesar de sus diferentes objetivos funcionales y a pesar de la existencia de conflictos inherentes a los mismos, las funciones de ventas y las funciones financieras deben trabajar en una estrecha interrelación, conducente al objetivo común, que no nos cansaremos de repetir:




Objetivo de los gestores comerciales: incrementar el valor de la empresa para los accionistas a través del incremento de valor para los clientes.





Este objetivo finalista es que siempre tiene que impregnar toda la gestión comercial de la empresa especialmente centrado en la responsabilidad al nivel de la propia Dirección Comercial, sea cual sea la estructura organizativa que mantenga la empresa. Y con el fin de ser didácticos, varias son los aspectos a destacar de la que hemos llamado como «dimensión financiero-comercial». Por eso de forma igualmente introductoria, destacaríamos los aspectos que se resumen en el Cuadro 1.4.




CUADRO 1.4
LOS ASPECTOS RELEVANTES DE LAS FINANZAS DE LAS VENTAS




❖ La contribución a la generación de beneficios y liquidez.


❖ La contribución a las estrategias del pricing.


❖ La contribución a la gestión eficiente de los activos empresariales.








1.3.1. La contribución a la generación de beneficios y liquidez


Quede claro, una vez más, qué cuando hablamos de ventas, no estamos limitándonos solamente a los directivos o funciones directamente relacionados con las ventas, sino a todos los directivos o funciones tanto:


– De ventas.


– De marketing.


– De compras y aprovisionamientos.


– De logística de la distribución.


Y todos y cada uno de ellos contribuyen directamente a la generación del beneficio empresarial a través de su buen hacer en las actividades que dependen de su responsabilidad como las que se destacan en el Cuadro 1.5.




CUADRO 1.5
LA CONTRIBUCIÓN COMERCIAL A LA GENERACIÓN DE BENEFICIOS Y LIQUIDEZ




❖ Maximizando las ventas a los clientes rentables y fidelizados.


❖ Reduciendo los costes de comercialización y logística de distribución.


❖ Gestionando adecuadamente los floats comerciales.








•   La maximización de las ventas rentables


Desde la dirección comercial deben planificarse y ejercitarse todas las acciones que consigan la satisfacción y fidelización de los clientes, pues sin dejar de dar importancia a los productos, hoy día la clave de toda estrategia comercial se centra en los clientes. El tradicional enfoque centrado exclusivamente en el producto está cuestionado.




Las empresas se enfrentan al reto de cambiar su perspectiva del marketing y apostar por una orientación estratégica centrada en el cliente. Sin clientes no hay ingresos ni beneficios.





El producto se ha considerado durante años el elemento básico de la acción comercial, seguido en importancia por la promoción del mismo, es decir, las acciones de marketing encaminadas a comunicar su existencia y lograr su venta. Al otro lado de la relación transaccional, sin embargo, el cliente ha permanecido a la espera, como un sujeto pasivo que reacciona de forma positiva o negativa si la combinación entre los factores de las cuatro «PES» famosas del marketing: producto, precio, promoción y posicionamiento, es la acertada.


Sin embargo, las últimas décadas han traído consigo una serie de cambios significativos que han obligado a replantear el esquema tradicional. Por una parte, el mercado registra un incremento de la oferta tan espectacular que ya no es suficiente la configuración de un diseño ganador para generar ventas. La competencia es muy elevada, lo que ha motivado que se recurra con asiduidad a dos factores para desequilibrar la balanza en uno u otro sentido: el precio y la diferenciación o especialización. Por otro lado, los consumidores, que cuentan con una oferta mayor, así como más información para comparar calidades y precios, ejercen una creciente presión sobre los fabricantes y prestatarios de servicios que no todas las empresas del mercado pueden resistir.




Además, el recrudecimiento de la competencia, junto con la aparición de un nuevo perfil de cliente, mucho más exigente, formado y selectivo, obliga imperiosamente a las empresas a afrontar un nuevo reto a las empresas: pasar desde el tradicional enfoque del producto hacia un nuevo enfoque mucho más estimulante, como es el cliente.





Es el cliente el que se ha convertido en el elemento que tiene en su mano el éxito o el fracaso de una empresa, según le otorgue o le retire su confianza para pasar a consumir los productos o servicios de un rival del mismo sector. Obtener nuevos clientes, retener los que ya se poseen y, sobre todo, garantizar su nivel de satisfacción para animarles a probar nuevos servicios, son parte de los nuevos objetivos de la empresa actual.




El objetivo principal de la estrategia comercial de hoy día en las empresas es el de conseguir la mayor cifra de clientes rentables (con una mayor RAC) y fidelizados.





Esta orientación hacia el cliente en la empresa supone necesariamente la revisión del tradicional «marketing mix» que se está quedando corto con el paso del tiempo.


La orientación al cliente es así necesaria cuando se trata de perseguir la rentabilidad empresarial. Pero para que esta orientación funcione, debe afectar a toda la organización empresarial. Lo que importa en el fondo, es detectar quienes son los mejores clientes, y no los ingresos que proporcionan sin atender a los gastos que originan.




Por eso, no deberíamos engañarnos como en el solitario: la justificación última de toda acción de ventas no es la de colocar productos en el mercado, ni tan siquiera exclusivamente la de dar satisfacción al cliente. Desde una perspectiva directiva, la justificación última de las acciones comerciales y de ventas es la de contribuir a aumentar los resultados económicos de la empresa.





En otras palabras, a aumentar el EBITDA de la empresa, o sí se quiere expresar de forma más sencilla y rápidamente: a incrementar el beneficio económico a corto y largo plazo.


•   La reducción de los costes de comercialización


El total del margen de contribución que genera la venta de los productos debe ser suficiente para cubrir los costes fijos de la empresa, dándose en esta situación positiva que también el EBITDA será positivo. Por el contrario, entendemos que si un producto genera un margen de contribución negativo, es decir, no es capaz de cubrir con su precio de venta sus costes variables o directos, cuanto más se venda del mismo, mayor será su contribución a las pérdidas de la empresa, en vez de a su beneficio.


El EBITDA de la empresa no se consigue gestionando los ingresos y los gastos a nivel global de forma exclusiva. Los resultados de la actividad empresarial se consiguen a través de la venta de sus productos y de la rentabilidad aportada por cada uno de ellos. Rentabilidad que debe alcanzarse, bien a nivel individual de cada producto, bien a nivel de la línea de negocio correspondiente. Rentabilidad que como ya se ha indicado deberá igualmente conseguirse a través de los márgenes de contribución, tanto de cada cliente cómo de cada producto.




Conseguir márgenes de contribución positivos de los productos, que es lo que hace que igualmente aumente el EBITDA de la empresa en su CPG O Cuenta de Resultados, se deberá conseguir reduciendo al máximo todos aquellos costes que inciden en la formación del precio de coste de cada producto.





Ahora bien, dentro del precio de coste de los productos existen una serie de costes directamente derivados de las actividades de gestión comercial (que se suelen denominar como costes de comercialización), como son los que se resumen en el Cuadro 1.6.




CUADRO 1.6
LOS COSTES DE COMERCIALIZACIÓN
















	 

	Costes directos

	Costes indirectos






	De marketing

	Diseño, lanzamiento, publicidad directa, promoción directa, etc.

	Gastos imputables del departamento de marketing






	De ventas

	Comisiones vendedores, rappels comerciales producto, etc.

	Gastos indirectos de publicidad, promoción del producto, y gastos imputables del departamento de ventas






	De logística

	Distribución directa, almacenamiento directo, logística inversa, etc.

	Gastos indirectos imputables del departamento de logística de distribución










•   La optimización de los floats comerciales


Para coadyuvar a la generación de resultados comerciales positivos, será necesario que también los gestores comerciales optimicen todos los aspectos relacionados con la concesión de los créditos (floats) comerciales y con los cobros y pagos de las ventas y compras comerciales. De esta forma se conseguirá que la empresa mantenga más fácilmente sus niveles de liquidez operativa


1.3.2. La contribución a las estrategias de pricing (precios rentables)


No se puede pretender que la empresa obtenga beneficios sino aplica una estrategia de precios rentables, conocida actualmente como pricing. Y los directivos comerciales deben ser muy conscientes que ya no se pueden establecer los precios de venta de los productos o servicios de la empresa por medio de una agregación de un margen deseado de beneficio o margen a los precios de coste de cada producto. Ni mucho menos. En la actualidad sólo cabe establecer los precios de venta en base al valor que percibe el cliente a los productos o servicios que adquiere. Es decir, hoy los precios se fijan según el proceso que se indica en el Cuadro 1.7.




Con los precios de venta la empresa tiene que competir en mercados cada día más difíciles y con competidores cada vez más agresivos. En la estrategia de fijación de precios en muchas ocasiones las empresas se juegan su supervivencia.





Llevar a cabo los análisis precisos de coste por unidad, más un margen que represente un beneficio de la inversión mínimamente aceptable, permite obtener el mínimo nivel de precios razonable de un nuevo producto. Si el mercado no permite aplicarlos, la empresa debe replantearse la viabilidad del producto.
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1.3.3. La contribución a la gestión eficiente de las inversiones empresariales


El desarrollo de la actividad de explotación normal requiere que la empresa se equipe de instalaciones, maquinaria, existencias, vehículos, y otros bienes que constituyen sus inversiones en «activos». Pero también las marcas y sus nombres comerciales son inversiones en activos, aunque estos últimos sean intangibles. Y nos atreveríamos a decir, que hoy día, estos activos intangibles son mucho más valiosos y estratégicos que muchos activos tangibles


De cómo la empresa materialice dichas inversiones intangibles dependerá su éxito en el futuro. Y es evidente, que «el qué» y «el cuanto» de los activos a invertir, dependerá a su vez, del «qué» y «cuanto» se vaya a vender. De ahí nuestra expresión inicial de que las ventas serán siempre el «motor» de la empresa y sus directivos comerciales los que deberán tirar de las restantes funciones empresariales.


Como se indicaba al principio, la empresa para supervivir tiene que ser rentable. Es decir, obtener de sus negocios o líneas de productos un mínimo de rentabilidad a sus inversiones. La rentabilidad económica de una empresa se mide a través del ratio conocido como ROI (return on investment) o de rentabilidad económica, que responde a la fórmula de:




ROI = EBITDA / ACTIVO= EBITDA/INVERSIONES





Y si ya hemos dicho que sobre el numerador del ratio, la dirección comercial tiene una implicación muy directa, igual sucede con el denominador. Pero no sólo a la hora de tomar decisiones sobre qué inversiones debe materializar la empresa, sino también una vez que dichos activos está funcionando en conseguir que se haga de la forma más eficiente posible, es decir reduciendo sus costes de explotación al máximo, tal y como se observa en el Cuadro 1.8.




CUADRO 1.8
LA CONTRIBUCIÓN A LA GESTIÓN EFICIENTE DE LOS ACTIVOS




❖ Sobre los activos tangibles de la explotación que dependen directamente de su responsabilidad, como pueden ser almacenes, locales comerciales, delegaciones de ventas, y similares.


❖ Sobre los activos intangibles que ayuden a la gestión comercial como: marcas, listas de clientes, páginas web para las ventas, fondo de comercio o cartera potencial de clientes, y otras similares.


❖ Sobre las existencias de productos para la venta, los activos de la logística de distribución, así como sobre las técnicas de «just in time» para aplicar a las ventas.


❖ Sobre los derechos de cobro a los clientes, para evitar que aumente la cifra de morosos e impagados.








Por consiguiente cualquier propuesta de que los comerciales no tienen nada que ver con las finanzas se cae de su propio peso. Y suponer que un directivo comercial no tiene necesidad de conocer que hay dentro de una CPG y de un Balance es abocarle al mayor de los fracasos en su carrera profesional.


1.4. La Inteligencia Financiera Comercial (IFC)


Es indudable que para la consecución de todos los objetivos anteriormente señalados, y, especialmente, para conseguir como objetivo final unos resultados comerciales positivos, en términos de beneficios empresariales, sólo será posible sí los gestores comerciales actúan con un mínimo de inteligencia que reconocemos como «inteligencia financiera comercial (IFC)».




Dicho de otra forma, toda la gestión comercial sí quiere conseguir que la empresa sea sostenible en el tiempo deberá estar orientada hacia la consecución de resultados financiero-comerciales, especialmente la generación de beneficios.





Opinamos categóricamente que sí los gestores comerciales no orientan su actividad hacia la consecución de resultados financieros y muy especialmente hacia la generación de los beneficios empresariales, la empresa estará condenada, más pronto que tarde, al fracaso y a la falta de sostenibilidad.


Ahora bien, para dicha orientación será necesario que los gestores comerciales desarrollen un mínimo de inteligencia financiera comercial que configuren un perfil como el que se resume en el Cuadro 1.9.




CUADRO 1.9
EL PERFIL DE LA INTELIGENCIA FINANCIERA COMERCIAL (IFC)




❖ Capacidad financiero-comercial emocional (IFCE).


❖ Capacidad financiero-comercial de gestión(IFCG).


❖ Capacidad financiero-comercial de planificación y control (IFCP).








1.4.1. La Inteligencia Financiera-Comercial Emocional (IFCE)


Dentro de lo que podríamos llamar como la capacidad o perfil emocional de la inteligencia financiera comercial, habría que sumar, algunas capacidades netamente financieras que permiten complementar adecuadamente dicho perfil, y que son también emocionales, entre las que destacaríamos las del Cuadro 1.10.




CUADRO 1.10
LAS CAPACIDADES EMOCIONALES FINANCIERAS DE LA INTELIGENCIA COMERCIAL




❖ Capacidad de buscar la rentabilidad de los productos y no la cuota de mercado.


❖ Capacidad de buscar la rentabilidad de los clientes y no la cuota de mercado.


❖ Capacidad de mantener en toda la gestión personal la rentabilidad por encima de otros objetivos comerciales.








1.4.2. La Inteligencia Financiera Comercial Planificadora y de Control (IFCP)


Bajo esta denominación incluiríamos todas las capacidades que un buen directivo de marketing, ventas o comercial, debe asumir para poder desarrollar las actividades de planificación de la gestión comercial como las que se resumen en el Cuadro 1.11.




CUADRO 1.11
LAS CAPACIDADES DE PLANIFICACIÓN Y CONTROL FINANCIERO-COMERCIAL




❖ Análisis y control del diagnóstico económico-financiero de la gestión comercial.


❖ Análisis y control de las desviaciones de los presupuestos comerciales.


❖ La elaboración del presupuesto y control de los ingresos por ventas.


❖ La elaboración del presupuesto y control de costes y gastos de marketing y comercialización.


❖ La elaboración de presupuestos y control de compras y aprovisionamientos.


❖ La elaboración del presupuesto y control de logística de distribución o comercial.
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