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			Es siempre motivo de gran satisfacción, para el responsable de una institución universitaria como ESADE, presentar el libro de uno de sus profesores. La obra escrita es fiel reflejo de lo manifestado durante muchas horas de docencia en las aulas y pone de relieve la continua actualización de los temas enseñados y de la investigación llevada a cabo por el profesorado. La reflexión escrita es por su ámbito de difusión aún más exigente si cabe. Pero también es más gratificante por los comentarios positivos provenientes de ámbitos alejados del núcleo central de influencia del autor y por la valentía de quien no teme los comentarios negativos. 




			El profesor Joan Massons, con quien he colaborado durante más de veinte años, es una persona atípica en el mundo de la enseñanza: puede vérsele impartiendo clases a ritmo de rock, escalando la cima del Everest e incluso presentándose a clase vestido con chandal de ciclista. Esta actitud tan personal la ha sabido integrar en su vida profesional: empresario, consultor, profesor, escritor. Y estos rasgos típicamente suyos se manifiestan también en la presentación de los resultados de su experiencia y de su investigación. 




			Si echamos un vistazo a la bibliografía existente sobre finanzas empresariales para directivos o expertos en comercial-marketing (bibliografía, por cierto, muy escasa), comprobamos que se orienta más hacia finanzas para no financieros que hacia un colectivo de expertos de un área de la empresa cuyo radio de acción se entrecruza frecuentemente con el mundo económico-financiero. 




			El autor, aceptando el reto de un amigo, fue buscando, durante varios años, no los puntos de convergencia de las áreas en cuestión, sino los conflictos originados por la relación entre aquéllas. No es, pues, de extrañar que una de las primeras preguntas que se plantea es si estamos hablando de finanzas para directivos de marketing o de marketing para directivos financieros. El enfoque es distinto, la problemática a analizar, también, pero el riesgo es muy superior: el experto en finanzas podrá ver un enfoque superficial y el de marketing, una ignorancia de la profesión. 




			Por lo mismo, el libro es más interesante y, por su fácil lectura, no menos didáctico y profundo. La presentación conjunta de un problema conceptual-práctico a través del análisis de casos determinados, ayuda a profundizar en el tema y encamina al lector hacia el mundo de lo concreto. Además de ser una ayuda pedagógica, el método utilizado agiliza la lectura y ésta se hace más llevadera. 




			Esclarecer, por ejemplo, lo que un director comercial debe saber sobre el equilibrio patrimonial y el endeudamiento, contribuye a disipar cortinas de humo que ensombrecen la imagen del director financiero a menudo considerado como enemigo número uno de la organización. Pero existen otros tabúes entre el roce de estas dos áreas que deben ser discutidos abiertamente para que el diálogo sea fructífero y positivo. 




			En algunas ocasiones, parece como si el análisis de resultados perteneciera a un área específica, sin embargo los conceptos de ingresos y costes también involucran la responsabilidad del director comercial-marketing. La pregunta que surge aquí es si los conceptos de margen de contribución, determinación, control y análisis de los centros de beneficio son una óptica de marketing o de finanzas. 




			¿Puede existir una planificación económico-financiera aislada? A veces nos encontramos con un director comercial y con un director financiero que viven en las antípodas de los procesos de planificación integrados. Buscar, analizar y discernir caminos por los que puedan transcurrir armónicamente ambas funciones ha sido el objetivo de este libro. 




			La facilidad con que se pueden leer estas páginas, tal y como indico más arriba, no debe llevarnos a engaño. Son fruto de muchos años de experiencia y dedicación que han permitido al profesor Joan Massons llegar a estas líneas de actuación. Y como nota característica suya, el autor ha escogido los puntos difíciles del conflicto para intentar resolverlos con un nota científica mezclada con otra de humor y sencillez. 




			Espero que la lectura de este libro tenga para otros un resultado tan positivo como para los centenares de alumnos que han asistido a las clases del profesor Massons. 




			



			 






			Lluís M. Pugès 




			Director general de ESADE 
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			Recuerdo aquella noche porque me desperté algo inquieto un par de veces. Era joven. La primera vez que debía dirigirme a un colectivo de directores de marketing me abría el interrogante entre el riesgo de trivializar ante un público no especializado en finanzas o de remontar un vuelo que hiciera mi exposición un tanto incomprensible. 




			Me llevaron a esa experiencia Lluís Antoni Sobreroca (entonces director de los programas para directivos de ESADE) y Fred Wechsler, a la sazón profesor de marketing en ESADE. 




			Hace pues ya unos cuantos años –más de los que me gusta que hayan pasado– el amigo Fred me dijo: 




			— Joan: ¿crees posible impartir un curso a directores de marketing que no fuera el típico de: Finanzas para no financieros? 




			— Sí —le contesté—. Siempre y cuando apoyado en mi experiencia, como directivo primero y consultor empresarial después, les hable precisamente y a fondo de aquellos aspectos de las finanzas empresariales útiles en su tarea diaria de relación con el director financiero, con el director general, clientes y consejo de administración. 




			— Pero un lenguaje financiero previo será necesario para que te entiendan... ¿no es así Joan? —añadió un poco preocupado mi colega Fred Wechsler—. 




			— Sí, Fred, tienes razón, pero eso debe ser un medio, no un fin en sí mismo, para entrar luego de lleno en las tareas y los problemas de los directivos comerciales, cuando, a veces, las finanzas puedan aparecer como un enemigo. 




			Fred Wechsler puso la semilla de un curso que he repetido muchas veces y que me ha hecho ganar amigos entre los profesionales del marketing. 




			Este libro llega pues tras muchos años de experiencia docente con directivos de marketing y de múltiples vivencias en consultoría sobre los amores y desamores entre ejecutivos de marketing y de finanzas. El bagaje teórico de la finanza permite objetivar la salida a planteamientos difíciles en la práctica, cuando los intereses de financieros y comerciales chocan en la empresa. 




			El libro expone ese bagaje teórico específicamente dirigido a la relación marketing-finanzas. La experiencia –no siempre fácil– me ha hecho cuestionar a menudo el bagaje conceptual. Ahora os lo hago llegar convenientemente filtrado. 




			El libro no es un curso de «finanzas elementales para pobres inexpertos». Tampoco es un superficial vuelo rasante sobre todos los tópicos de la finanza empresarial. Se trata de un texto focalizado en el conflicto y en la cooperación entre los intereses del departamento de marketing y el de finanzas. 




			Solamente abordo los tópicos precisos. Pero los abordo con el máximo de profundidad de que he sido capaz, evitando así el habitual curso «extenso, rápido y superficial»... del que no suele quedar ni rastro de utilidad. 




			La contabilidad, los instrumentos de análisis financiero y los estados económicos previsionales son presentados exclusivamente bajo la faceta de su utilización por el director de marketing. 




			Minimizo el aporte técnico financiero, pero me preocupo en destacar su dimensión no sólo política sino estratégica, puntualizando su trascendencia en la práctica del quehacer empresarial. 




			Como metodología docente he destinado ocho capítulos a hacer exposiciones conceptuales y tres a casos prácticos. Sin embargo, los capítulos cuyo contenido esencial es teórico, ya presentan un extenso caso práctico, que supone una aplicación inmediata de la teoría de ese capítulo en concreto. 




			El libro pretende equilibrar sensiblemente la aportación teórica con la práctica. Pienso razonablemente que la contribución conceptual del texto dará criterio y perspectiva al lector sobre problemas en la interrelación marketing-finanzas. 




			Entre 1976 y 1988 trabajé sobre tres libros centrados en temas de análisis y planificación financiera. El último de ellos, escrito en coautoría con mi colega el profesor José García Nebot, ha sido un texto tan apasionante como arduo de leer. En el prólogo anticipé mis temores sobre el riesgo de perder amigos... el desasosiego por ese riesgo aún me acompaña... Ni ese ni mis libros anteriores incluían ironías o bromas que refrescaran la aridez de las teorías financieras. 




			Esto me decidió a escribir un libro que pudiera compensarme con nuevos amigos. Saben bien mis alumnos cuánto me gusta bromear en clase. Empecé ya a bromear en mis primeras clases, puesto que sabía tan poco entonces de la materia que explicaba, que la broma podía llenar el tiempo que mi escaso saber dejaba vacío. 




			Tras muchos años de experiencia docente, he aprendido algo más sobre las materias que explico, pero aún sé tan poco, que necesito bromear como recurso imprescindible. 




			Quería que este libro pasara de las cien páginas, por esto he sido consciente de la necesidad de bromear. No he reproducido fielmente todas las ironías y chistes que hago en clase, porque algunos son francamente malos y sólo los ríen los alumnos que aún no han aprobado. He ideado, en cambio, nuevas bromas inéditas, jamás usadas en clase, que espero que el lector valore debidamente, por la larga reflexión a que me han obligado. 




			De tener éxito las bromas de este texto, es posible que otros autores incorporen la idea como parte de la metodología de sus publicaciones1. De ello me alegraría mucho. 




			Algo más me decidió también a escribir este libro. Se lo explicaré con una anécdota. El director general de una de las empresas que me consulta habitualmente, me convocó a una reunión para la selección de candidatos a la plaza de director de marketing de una filial comercializadora. 




			Cuando dirigió a uno de ellos una pregunta sobre el lanzamiento de un producto mejorado, el candidato le habló de volúmenes, de inversiones y de gastos. De estos dos últimos temas habló el candidato con tal carencia de sensibilidad para ambas cuestiones que mi cliente le espetó: «¿Pensaría usted en el margen relevante de contribución? ¿Y en el rendimiento del activo relevante?». 




			El candidato respondió que ya vendría la «gente de los números» a presentarle ese galimatías. 




			«No em serveixes, noi... no em serveixes!»2, le contestó bruscamente el director general. 




			Me sentí incómodo por la brutalidad con que se había producido la intervención de mi cliente y creo que es absurdo buscar negligencia o culpabilidad en el candidato. Simplemente no sabía lo que otros sí saben. La ignorancia era portadora de una insensibilidad que topó con la sangrante sensibilidad que el director general había desarrollado en los últimos años sobre la problemática de la interrelación marketing-finanzas. 




			En el primer capítulo de este texto digo que tanta obligación tiene un profesional del marketing de sensibilizarse a ciertos tópicos de la finanza como los directores financieros la tienen de formarse en temas de marketing precisos. Tan precisos como la interrelación disciplinar es necesaria en la empresa actual. 




			Un libro focalizado en los puntos de conflicto entre el marketing y las finanzas, por fuerza requiere una experiencia práctica en el tema. El texto recoge mucha de esa experiencia que desarrollé primero como ejecutivo y más tarde como consejero y consultor. 




			Las oportunidades de entrar en conflicto o de colaborar armónicamente son moneda corriente en la interrelación finanzas-marketing. Este hecho captó mi atención ya en mis primeras armas como director financiero de empresas industriales. La visión gerencial de años posteriores me llevó a aplicar metodologías tendentes a objetivar al máximo la relación entre comerciales y financieros. Finalmente, en mi experiencia como consultor, he vivido frecuentemente situaciones de conflicto entre los intereses de directivos comerciales y financieros. He luchado siempre por convertir estas situaciones en oportunidades de colaboración. 




			La objetivación a la que pueden llevarnos los conceptos financieros y mi experiencia práctica son los dos ejes sobre los que se mueve este libro. 




			A la hora de recabar apoyo bibliográfico para este texto me he hallado ante la carencia absoluta de publicaciones que abordaran directa o indirectamente los tópicos que yo quería resaltar. 




			Encontré el título de un texto en preparación que por razones obvias no he podido consultar: Financial aspects of marketing (Schmidt y Wright). 




			No he podido o no he sabido llegar a tener una bibliografía más convincente. Con gusto atenderé sugerencias a este respecto. 




			Eso ha hecho que en la bibliografía escogida haya textos de marketing, de contabilidad y de finanzas. Pero nada que de forma específica centre la atención en los puntos concretos de conflicto/colaboración entre el marketing y las finanzas. 




			Terminaré este preámbulo dando las gracias a las personas que han colaborado en este texto. 




			En primer lugar, a mis valerosas secretarias, auténticas «leonas» de la eficiencia: Trini Xifré y Anna Donoso. Han cubierto horas largas sobre los textos, soportando con entereza mis prisas y mis cambiazos bruscos sobre el original del libro. 




			Un buen trabajo ha desarrollado Sandra Vidal, analista de riesgos y licenciada en ciencias empresariales por ESADE. Se ha cuidado de la claridad terminológica financiera de todo el texto y de realizar el glosario contenido en este libro. 




			También ha sacrificado su precioso tiempo Paula Navajas, colaboradora del departamento de finanzas de ESADE, en aras de una buena comprensión del libro. 




			Moltes gràcies Jordi! Éste es Jordi Molina, gran amigo y gran profesor de ESADE. Lo suyo es el marketing y la simpatía. Me ha proporcionado criterio y… seguro que aún aprenderé más de él, cuando de nuevas ediciones se trate. 




			Al lado de Trini Xifré y Anna Donoso han estado Carme Guardingo, Israel Lafuente y Xavier Sancho. 




			A todos ellos muchísimas gracias. 
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LA INTERRELACIÓN MARKETING-FINANZAS 




			



			 






			EL DESCONOCIMIENTO DE UNA U otra de estas dos funciones mantiene alejados a los directivos de marketing y finanzas. A menudo también el desconocimiento y el miedo suelen ir aparejados. La distancia y el miedo son dos plataformas sobre las que asentar prejuicios y tabúes. Así pues, oiremos a veces a los estamentos financieros de la empresa decir que los directivos de marketing son manirrotos y oiremos a estos últimos decir que los responsables financieros son burócratas y de miras cortas. Por fortuna, lo contrario también sucede. El director financiero es consciente de que sin el motor de la venta todo serían problemas y el director de marketing agradece que el departamento financiero instrumente objetivamente las propuestas de marketing o mueva los hilos para que fluyan recursos para determinadas acciones comerciales. 




			El «conflicto» marketing-finanzas justificaría por sí solo la necesidad de que ambos directores se inicien en el conocimiento conceptual y práctico de la temática de su compañero. Pero más allá del «conflicto», es decir, en el caso de colaboraciones positivas, éstas pueden ser más intensas y efectivas si cada uno de los especialistas en marketing y/o finanzas se adentra selectivamente en el campo de su compañero. 




			Los aspectos financieros que desarrollaremos en este texto se dirigirán al conflicto o a la interrelación entre marketing y finanzas. Por ello vale la pena poner de manifiesto el alcance terminológico que damos a ambas funciones. El término marketing lo vamos a acompañar del término comercial, es decir, que no pretendemos disociar con precisión las funciones de marketing y venta para centrarnos específicamente en las primeras sino que el conjunto marketing-comercial va a ser asumido por nosotros como una función de espectro amplio entendida sobre todo como las fuerzas concurrentes al logro e impulso de la venta y no tanto como la estricta reflexión y acción en el campo del marketing más puro. Si sirve para entenderlo mejor, digamos que el conjunto marketing-comercial que nosotros utilizaremos como función de referencia va a ser todo lo que no se refiera a la producción de un bien (o rendimiento de un servicio), a la financiación y a la logística en su doble faceta de aprovisionamiento y/o distribución. 




			Cuando hablemos de finanzas o de la «función financiera» nos referiremos no solamente a las funciones de captación de recursos financieros sino a las de contabilización, control de gestión, análisis de estados financieros y planificación económico-financiera. 




			Esto quiere decir que a lo largo del texto vamos a poner en conflicto o en positiva interrelación a diversidad de personajes: vendedores y contables, jefes de ventas y jefes de tesorería, director de marketing y director financiero, etc. 




			Una buena forma de aproximar los expertos comerciales al conocimiento de la función financiera de la empresa es presentarles a los personajes del departamento de contabilidad-finanzas o área económica de la empresa: 




			



			 






			1. Responsables contables: Suelen, más frecuentemente de lo que quisiéramos, molestarnos con sus solicitudes de datos, con sus imperiosas necesidades de que rellenemos formularios o les entreguemos toda clase de comprobantes. Salvo en el caso de que hablemos con ellos de fútbol, suelen utilizar un lenguaje críptico e inasequible. 




			Existen contables perversos que nos torturan con controles incomprensibles, que se ceban en un lenguaje técnico oscuro o que nos humillan recordándonos lo que no sabemos sobre manejo de conceptos y números. Por suerte, también existen contables que se esfuerzan en demostrarnos el sentido de lo que hacen y en facilitarnos el tema del control; tanto mejor si, además, son seguidores de nuestro mismo equipo de fútbol. 




			Las dificultades de su tarea estriban en que cada hecho empresarial, día tras día, debe tener un reflejo numérico que va a hacer a la empresa más rica o más pobre y, sea lo que sea, nos interesa conocer su nombre y su efecto cuántico. El registro diario de hechos empresariales, la recolección tenaz de todo acto cuantificable tiene que desembocar en la confección de dos documentos fundamentales: el balance (documento patrimonial-financiero) y el estado de resultados (documento económico). 




			A lo largo de este texto veremos cómo la contabilidad debe ponerse al servicio de la función comercial de la empresa y no precisamente al revés. El contable que no «deifica» su labor se siente satisfecho precisamente de saber que aporta información útil al departamento comercial-marketing. 




			



			 






			2. Responsables de control de gestión: El registro de datos que efectúa el contable se hace sobre la base de unas normas muy precisas que, como hemos dicho, configuran un balance y un estado de resultados. Haremos buen uso para la función de marketing de estos dos documentos; pero tanto el balance como el estado de resultados son muy genéricos. Digamos que representan lo más esencial y amplio de los aspectos numéricos de la empresa. Por ello nos conviene definir documentos y controles específicos que focalicen la información numérica en puntos que sean de nuestro interés: ¿Qué nos cuesta el lanzamiento de nuevos productos? ¿Qué resultados propicia la publicidad por este u otro medio? ¿Qué contribución positiva arroja nuestra delegación de ventas en Santander? Etc. 




			Esta focalización de la información económico-financiera la implementan y desarrollan los responsables del control de gestión, los cuales aprovechan al máximo los resortes contables generales para dirigirlos a puntos de interés clave en la gestión de nuestro negocio. Es obvio, pues, que aparte del uso que la dirección comercial haga del balance y el estado de resultados, el control de gestión debe ordenarse también a cumplir requisitos de información que competen a responsables comerciales. 




			



			 






			3. Responsables de análisis de estados financieros: Partiendo del balance ya confeccionado y del estado de resultados debidamente cerrado, es posible analizar estos dos documentos y pronunciarse sobre la solidez patrimonial de nuestra empresa y sobre su salud económica. No siempre la empresa dispone de analistas en su estructura interna y por ello confía esta misión a especialistas externos. Es obvio –y hablaremos de esto– que lo que digan los analistas sobre la empresa interesa a la dirección comercial-marketing, pero además se involucran aspectos en el análisis económico-financiero que atañen muy directamente al éxito de la función marketing-comercial. Estas son cuestiones centrales para este texto. 




			



			 






			4. Responsables de planificación y estrategia financiera: La planificación económico-financiera de una empresa consiste en instrumentar: 




			



			 






			• Un estado previsional de resultados. 




			• Unos movimientos previsionales de circulante. 




			• Un presupuesto de tesorería. 




			• Un balance previsional. 




			



			 






			Falsos profetas circunscriben esta tarea exclusivamente a las manos del director financiero. En este texto nos encargaremos de explicar cómo la dirección de marketing participa activamente en este proceso. Es más, tiene un papel desencadenante en el mismo. 




			La instrumentación de los cuatro estados previsionales que acabamos de citar sirve para analizar la problemática financiera futura de nuestra empresa. Esa tarea la hace el director financiero (si tiene la preparación específica para ello) o asesores externos con conocimientos y experiencia en estos campos. El director de marketing, pese a lo que suele creerse, participa en ese proceso a fin de dejar claras sus responsabilidades en la futura problemática financiera de la empresa. A este tema dedicaremos todo un capítulo. 




			Finalmente, analizados los problemas financieros del futuro, el director financiero propone una estrategia financiera, es decir, un conjunto de acciones tendentes a procurarnos recursos financieros. Esa propuesta es filtrada por el director general y debatida por el consejo de administración. 




			También aquí falsos profetas han circunscrito este ámbito al exclusivo quehacer del director financiero. En este texto someteremos a la reflexión del lector el papel de los expertos en marketing en el proceso de estrategia financiera... Diremos más: afirmaremos que los banqueros más inteligentes llaman «a capítulo» a asesores y directores de marketing a la hora de otorgar (o no) confianza a un proyecto empresarial. 
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			Estamos viendo ya cómo se interrelacionan las funciones de marketing y finanzas; pero el posible conflicto de intereses, ¿es real? ¿Es el conflicto una situación perversa, fruto del desacuerdo entre dos directivos que no se entienden? ¿Se supera el conflicto por mutua resignación? 




			El conflicto de intereses entre la función comercial y la financiera es real. En el momento de plantear necesidades de equipamiento comercial, el financiero se siente preocupado por si esas inversiones rendirán o no... ¿No sería mejor alquilar equipos? Pero, ¿a qué coste? Le preocupa también al financiero obtener los recursos que hagan posible esa inversión. 




			¿Qué nivel de existencias de mercadería a punto de servir o de producto acabado desearía manejar un director comercial? Altas, por supuesto, para servir al cliente lo antes posible. Hágale la misma pregunta al director financiero: bajas, le responderá para minimizar la inversión, el riesgo de obsolescencia y la necesidad financiera. 




			¿Qué plazo de cobro de clientes? ¿Qué esfuerzo publicitario? ¿Descuentos? ¿Comisiones? 




			El conflicto de intereses entre comercial y finanzas es real, pero es necesario. El conflicto es consustancial a la dinámica de la empresa. Dejemos que el director comercial luche por el plazo de entrega a sus clientes, por una campaña de imagen, por una nueva delegación de ventas... 




			Permitamos al director financiero que «oponga» problemas de riesgo, rendimiento, financiación, etc. 




			El conflicto moverá a los dos profesionales, fluirán datos y experiencias, fluirá la luz, tímida o brillante, abriéndose paso entre las espesuras de nuestra organización y la del mercado. ¿Cómo dar cauce al conflicto? Lo explicaremos en otro capítulo. 




			Ahora digamos: bienvenido el conflicto, convirtámoslo en interrelación. Evitemos que finanzas domine a comercial y viceversa. 




			Habrá conflicto en tanto en cuanto hombres y mujeres de marketing y finanzas, siendo buenos profesionales, sientan arder la sangre en sus venas. 




			Preguntábamos líneas atrás si se supera el conflicto por mutua resignación. El conflicto hay que mantenerlo vivo, puesto que va a ser fuente continua de inspiración para el quehacer empresarial. No se trata de resignarse a retroceder, ya veremos cómo encauzar la energía del conflicto. 




			Pensemos en una empresa cuyo director financiero fuera tan antiguo, pero tan y tan antiguo en el cargo, que hubiera sido ya –hace 25 años– invitado a las fiestas de primera comunión de hijos de accionistas del negocio... Más recientemente ha sido invitado a las bodas (las pocas que se celebran ahora) de los mismos hijos de accionistas. 




			Imaginemos ahora que entra en la empresa una joven directora de marketing que, naturalmente, llega demasiado tarde a primeras comuniones y bodas... 




			Bueno, pues si la vieja amistad y la larga colaboración le han de otorgar al director financiero votos preferenciales, el conflicto se «resolverá» con la resignación o el silencio de una parte y con un sesgo terriblemente contraproducente para la gestión de la empresa. 




			Dejemos vivo el conflicto como una llama inextinguible, pero como se trata de canalizarlo y no de exacerbarlo, habremos de convenir que el conocimiento mutuo de cada área ayudará mucho a sacar partido de un conflicto de intereses. 




			Conflicto de intereses no significa lucha abierta. La primera condición de esas direcciones comerciales y financieras «enfrentadas» es la no-violencia y la buena educación. Los temas se debaten y luego se deja paso al espacio en que nos tomamos una copa juntos. Pero la mejor buena voluntad del mundo se demuestra inoperante cuando falla el conocimiento de los problemas y posibilidades del área con la que podemos sentirnos en conflicto. 




			Ante las primeras páginas de este libro, el experto en marketing podrá exclamar para sus adentros: «Me muevo, por mi oficio, en un mundo de complejas reacciones de los consumidores, de incertidumbre y de riesgo. Me marcan arduos objetivos. Me controlan ... y ahora, además, resulta que tengo que aprender finanzas». 




			Nos hacemos cada día más «bárbaros especialistas» de nuestro oficio con el riesgo de encerrarnos excesivamente en puntos de vista demasiado focalizados y que no nos permiten ver el entorno inmediato a nuestro puesto de trabajo. 




			La empresa es cada día más una dinámica de interacción e interrelación, de forma que profesionalmente también nos revalorizamos a través de nuestra capacidad de entender el trabajo de otras áreas empresariales. 




			En este sentido, la formación financiera para el área comercial-marketing ha sido una sensibilidad reconocida a través de la demanda de cursos y seminarios en donde el requisito de ese tipo de formación era claramente expresado. 




			Pero la balanza, hoy por hoy, ha parecido inclinarse solamente de un lado. Han sido los profesionales del marketing los que han pedido formación aplicada en finanzas, pero los directores financieros no se han interesado en la misma proporción por recibir enseñanzas de marketing a fin de entender mejor la problemática y el quehacer de la otra parte en conflicto. 




			Afortunadamente, las escuelas de administración de empresas hemos colaborado en la corrección del desequilibrio. La doble formación en marketing y finanzas de los programas de licenciatura en ciencias empresariales y masters en business administration han hecho mucho bien en el marco empresarial. 




			El mutuo conocimiento disipa miedos y tabúes. Decíamos que hay directores financieros que acusan a los comerciales de manirrotos. Hemos oído otras acusaciones como las de falta de rigor. Esta acusación la hemos percibido no sólo en la empresa, sino también en el ámbito universitario. Colegas de ciertas disciplinas se referían a los profesores de marketing como especuladores libérrimos de un terreno vago e impreciso. Cuando el tema se conoce bien resulta ser al revés. Existen disciplinas en que la formulación matemática se convierte en la sólida mano que le da forma. El rigor se respira, se impone; nació ahí, en la férrea arquitectura de los modelos. En marketing se lucha por el rigor, se procrea y reconstruye cada día... no surge tan automáticamente como el respirar. 




			La incomprensión de ciertos directivos financieros ante determinadas acciones de marketing nace de apriorismos sobre el desconocimiento de la necesidad de rigor en las aplicaciones. 




			En marketing, la constancia tiene un valor relevante. En marketing la construcción integral es una condición sine qua non. 




			Concebimos que un edificio consta de cimientos, pilares, forjados y techos; pero no siempre se entiende que un color asociado a una imagen de marca de la empresa se extienda no sólo a rotulaciones y embalajes, sino también a vehículos de distribución, facturas, uniformes de empleados, etc. 




			Las palabras «un poco» en acciones de marketing son peligrosas... no puede decirse «a medias». 




			Si los estamentos financieros no perciben el rigor de la acción extendida, del precio de la «operación integral» y del largo alcance, surge la acusación de despilfarro. 




			Una de las paradojas de la empresa moderna es que demanda cada vez especialistas más preparados, pero también personas capaces de integrar su función con el resto de funciones empresariales. 




			Todo lo dicho anteriormente incide sobre el interés que los profesionales comerciales han de tener para conocer las repercusiones económico-financieras que las acciones que ellos preconicen vayan a reportar a la empresa. 




			Se trata de entender cómo podemos influir sobre el resultado y las necesidades financieras de la empresa, así como saber si la empresa está en condiciones de afrontar la demanda de financiación que desde una acción de marketing nosotros podemos provocar. 




			Conocer aquellos aspectos de las finanzas que incumben al marketing, ¿supone saber contabilidad? 




			No necesariamente. Un poco sí, lo preciso para entender el lenguaje de las finanzas. Hay buenos directores financieros que saben poco de contabilidad. Hay contables que no saben finanzas. ¿Entonces? 




			Podemos exponer algunos conceptos contables que se adapten precisamente a los temas de interrelación marketing-finanzas, que iremos exponiendo a lo largo de este texto. 




			¿Usted sabe lo que es el debe y el haber? 




			¿No? Bueno, no se preocupe. Ahora verá por qué no lo sabe. 




			Tenía yo diecisiete años cuando tuve mi primer contacto con la contabilidad. Entonces no entendí lo que era el debe y el haber. Han pasado muchos años desde entonces y sigo sin entenderlo. No, por favor, no abandone el libro pese a lo que acaba de leer. He exagerado un poco. En realidad, lo que no he entendido nunca es por qué le llaman debe y haber. Lo que está en el debe en realidad es lo que no se debe a nadie y lo que está en el haber, en buena parte se debe a terceros. 




			El día en que se inventaron esos dos nombres fue un día trágico en la historia de la humanidad, una jornada de poca inspiración para el inventor de los dos nombres. Hubiera sido mejor, sin lugar a dudas, haberle dado los nombres de izquierda y derecha porque hablando de contabilidad esos nombres hubieran sido mucho más precisos que discutiendo de política. 




			Es fácil temerle a un balance o sumar el temor y la aversión cuando no entendemos lo que nos ponen por delante. Si este fuera su caso, lo primero que yo le diría es que reduzca las cosas a lo más esencial y empezará a entenderlas. Si tras entenderlas llega a amarlas, entonces llámeme por teléfono al acabar la lectura del libro... aunque yo no sé si le creeré del todo. 




			Reducir un balance a lo más esencial equivale a decir, en suma, que se trata de elaborar una lista de lo que tengo. Puede usted hacerlo a título individual para sí mismo. Luego, esa idea podrá extrapolarla a la empresa. 




			Usted haría su balance personal empezando por escribir a la izquierda todo lo que tiene. En mi caso particular, por ejemplo: 




			



			 






			• Mi casa de Barcelona. 




			• Mi apartamento en París. 




			• El chalet de Zermatt. 




			• La finca en Cayman Islands. 




			• Mi barco en Palamós. 




			• Mi helicóptero. 




			• Mi avioneta. 




			• El coche. 




			• La bici. 




			• Un par de esquís. 




			• Equipo de buceo. 




			



			 






			Una vez dicho lo que tengo (me he sincerado con usted, querido lector) seguiré redactando en la columna de la izquierda lo que he prestado a terceros... ¿Cómo? ¿Lo que me deben lo doy ya por mío?... Sí, la contabilidad tradicional permite hacerlo y siempre ha sido optimista en este aspecto, salvo que surjan claros indicios de que alguien nunca va a devolvernos lo que le prestamos. Así pues: 




			



			 






			• Mi préstamo a la Union des Banques Suisses. 




			• Mi préstamo al Estado español. 




			• Mi préstamo a mi mejor amigo. 




			



			 






			De existir claros indicios de que mi mejor amigo va a dejar de serlo al no devolverme el préstamo, debería tachar esa partida o mejor, para no emborronar el papel y a su vez dejar clara constancia de ello, podría hacer una anotación a la derecha. Hace ya años que la interpretamos en el sentido que yo le acabo de exponer, querido lector. 




			¿Es todo esto lo que yo realmente tengo? No, pues de lo contrario este libro se habría vendido muy bien entre los inspectores de Hacienda. 




			



			 






			Si debo algo a alguien debo reseñarlo a la derecha. Así pues: 




			



			 






			• Préstamo que debo a mi padre. 




			• Préstamo que debo a mi madre. 




			• Préstamo que debo a mi cuñado. 




			• Préstamo que debo a mi mejor segundo amigo. 




			



			 






			Si al dar valores a ambas listas, la izquierda sumara lo mismo que la derecha, en realidad yo no tendría nada y cualquier inspector de Hacienda hubiera lamentado comprar este libro. Pero si la derecha suma menos que la izquierda, yo ya soy propietario de algo. ¿Vale la pena calcular la diferencia? Por supuesto; a mí me hace mucha ilusión saber cuánto tengo. ¿Dónde colocar la diferencia? Hace muchos años que se decidió hacerlo allá donde quede espacio cuántico para cuadrar. En mi caso, lo haríamos gozosamente a la derecha y la llamaríamos a esa «bendita» diferencia (en mi caso): capital propio, fondos propios, neto patrimonial, neto a secas o patrimonio a secas. 




			¿Se da usted cuenta? Cinco nombres diferentes para la misma cosa... En esto, los financieros somos muy poco serios. Desde que se inventó el primer nombre ha habido personas especializadas en promover nuevos nombres para complicarnos la vida a todos. 




			Sigamos desmitificando el temido y/o aburrido balance. Veamos ahora la forma en que la contabilidad lo va construyendo. 




			Imaginemos que una sociedad comienza sus operaciones y ello se hace cuando un grupo de accionistas promotores aporta 1 millón de euros en efectivo. 




			Según la lógica del ejemplo anterior, empezaremos por escribir a la izquierda puesto que la nueva sociedad ya es propietaria de algo: 
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			¿Hemos de escribir algo a la derecha? ¿Debemos a alguien ese millón de euros? ¿A alguna caja de ahorros o banco? 




			No. Han sido aportados por los accionistas fundadores y ellos no lo van a reclamar ni han establecido devoluciones de esa cifra aportada. 




			¿Entonces? 




			Con la misma lógica de antes debemos llamarle capital. Así pues: 
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			A esta anotación se llega por otro camino con lógica similar. 




			Cada hecho empresarial –y éste es el primero– se ha de reflejar en el libro diario mediante anotaciones llamadas asientos. A la izquierda de un asiento se escribe lo que se posee realmente y a la derecha la procedencia u origen de eso que tenemos. Ese primer asiento sería: 
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			La preposición «de» es muy clara y explícita. La usa, por ejemplo, la contabilidad francesa, pero los contables españoles prefirieron complicar las cosas y en vez de la preposición «de» se usa la preposición «a». Por tanto, el asiento quedaría: 
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			La lógica del asiento nos permite, además, añadir o quitar a cada partida, dejando constancia de la operación que se hace. Supongamos que la mitad del efectivo se destinara a la compra de terreno. Piense directamente en el balance: 
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			Es una operación sencilla, pero la contabilidad debe estar preparada para instrumentar operaciones más complejas. Por sencilla que sea una operación es preciso respetar unos pasos que nos orienten muy bien cuando las operaciones son muchas y complicadas. Al balance que acabamos de ver, antecedería un asiento como éste: 
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			Al situar ahora la partida de efectivo a la derecha, estamos detrayendo del importe original (1 millón) que teníamos a la izquierda. 




			El libro diario lo complementamos con un libro mayor que nos explique cada partida: 




			



			 






			• Capital. 




			• Efectivo. 




			• Terreno. 




			



			 






			La cuenta de capital del libro mayor presentará una única anotación explicando qué es la aportación inicial a la sociedad. 




			La cuenta de efectivo presentará dos anotaciones: la primera como materialización de la aportación inicial de capital y la segunda, de signo contrario, como una detracción para comprar y pagar un terreno. 




			La cuenta de terreno presentará una sola inscripción correspondiente a su compra. 




			El diario se rige por fechas. El libro mayor se rige por cuentas concretas. 




			A partir de la compra del terreno, la nueva sociedad puede plantearse edificarlo y dotarlo de instalaciones industriales. Supongamos que el valor previsto para la edificación fuera de 1,2 millones de euros y de 700.000 euros para las instalaciones industriales. 




			Estas nuevas inversiones totalizan 1,9 millones de euros y la sociedad dispone de 500.000 en efectivo. Faltarían, en principio, 1,4 millones de euros para poder acometer estas inversiones, pero hecho así, la sociedad agotaría su cuenta de efectivo y eso no es recomendable si no se tiene la seguridad de tener ágiles líneas de crédito abiertas en cualquier momento con algún banco o caja. 




			Dejemos 100.000 euros en efectivo y admitamos que nos faltan 1 millón y medio de euros para acometer la nueva inversión. Supongamos que podemos cubrirlos con 500.000 de capital adicional y 1 millón de euros de préstamo bancario: 
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			El asiento resumido que nos lleva al nuevo balance sería como sigue: 
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			Este sencillo ejemplo nos ha permitido ver la mecánica para «construir» cada cuenta o partida en el balance. Como lectores de este libro y expertos comerciales nos basta con saber el uso de la «partida doble» para añadir o quitar y para señalar alternativamente una inversión y su origen. 




			El estado de resultados es también un documento contable fundamental, pero a él nos referiremos más extensamente en otro capítulo. 




			Para concluir este capítulo diremos simplemente que los términos «izquierda» y «derecha» no han tenido mayor validez que la de ordenar unas primeras ideas para quien no hubiera tenido el más mínimo contacto con un balance. 




			Creo que es fácil asociar ambos lados del balance con los términos de activo y de pasivo. En expresión puramente contable diremos que el activo (a la izquierda) reúne partidas que tienen saldo deudor y el pasivo (a la derecha) partidas que tienen saldo acreedor. 




			Esta es una excelente forma de expresarse para que bastantes personas no nos entiendan, puesto que lo de saldo deudor nos retrotrae a la palabra debe y el saldo acreedor a la del haber. 




			Es más fácil entender que si a la izquierda tengo efectivo, terrenos, edificios, instalaciones industriales, maquinaria, utillaje, etc. todo eso es lo que va a «trabajar» efectivamente para que la empresa desarrolle su actividad. Esas son las cuentas o partidas (inversiones en suma) que estarán activas, vivas, en constante y ágil funcionamiento para que la empresa alcance sus fines. 




			En cambio, el capital, que se aportó para que el activo fuera posible, explica un origen pero no es partida palpable, material y viva. Los préstamos que han completado ese capital han ayudado decisivamente a poder disponer del activo, pero no están trabajando directamente para que la empresa desarrolle su actividad. El pasivo es esencialmente «documental» pero no tiene la imponente corporeidad de los activos que se mueven, soportan cargas, y se orientan a ser el continente dinámico de la actividad empresarial. 




			La calle está llena de activos: coches, camiones, autobuses, escaparates con mercaderías, etc. 




			Los pasivos: escrituras de capital, títulos-acciones, contratos de préstamo y crédito se guardan silenciosos en archivos y cajas fuertes. 




			Es evidente que activo y pasivo son términos más fáciles de retener que los de debe y haber. 




			

	    


	 	

	    

            



			 






			
CAPÍTULO 2 
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EL DIRECTOR DE MARKETING Y EL BALANCE. 




			
¿CRIPTA CERRADA? 




			



			 






			A LA PREGUNTA DE ¿QUÉ es una empresa? suele contestarse inmediatamente con la palabra organización para describir acto seguido el organigrama de la misma. Ciertamente esa es una buena radiografía para conocer el «animado» esqueleto que sustenta a la empresa, pero para situar todavía más precisamente la interrelación entre el marketing y las finanzas puede interesarnos otro tipo de radiografía: la de los «universos» distintos de gestión que subsisten en una empresa y de cuya idiosincrasia, los ejecutivos y estrategas de la misma no siempre son plenamente conscientes. 




			En el seno de la empresa subsisten –claramente diferenciados conceptualmente– tres «universos» o ámbitos de gestión: 




			



			 






			1. La gestión de la específica explotación de la empresa. 




			2. La gestión de la financiación. 




			3. La gestión de la extrafuncionalidad. 




			



			 






			
1. La gestión de la específica explotación de la empresa 




			



			 






			Al «universo» de la explotación se refiere la actividad más esencial de la empresa: vender, producir y coordinar la venta con la producción. 




			Al decir producir nos referimos a bienes y servicios: producir bienes para los clientes y rendir un servicio para los usuarios afectos a nuestra empresa. 




			La coordinación de la venta con la producción es la dirección del negocio. Los anglosajones hablan de administration que, como se sabe, tiene el sentido de la dirección o gestión del negocio. En castellano hemos ido creando diferencias entre el término de dirigir y administrar, derivando hacia una acepción corriente del término administrar un poco degenerativa. Situamos a menudo la administración en el plano de la contabilidad: «Pase usted por administración (sección de administración), en la planta baja y presente el volante que le darán en dirección (sección de gerencia), en la planta segunda». 




			En su sentido vulgarizado, o en su sentido jurídico más preciso, lo que nosotros hemos querido decir es que las funciones fundamentales de ventas y producción se armonizan, coordinan y orientan con la administration es decir, la administración en el sentido más puro del término o si ustedes quieren, la dirección y la administración-control contable como diferenciación vulgarizada de ambos términos. 




			El amplio «universo» o ámbito de gestión que se refiere exclusivamente a la explotación tiene la característica no solamente de abarcar la venta, producción y dirección-administración sino que debe cumplir el requisito de referirse exclusivamente al objetivo o actividad propia de la empresa, tal como la misma se autodefine. 




			Por ejemplo: para una empresa industrial de carpintería, pertenece al ámbito de su explotación la producción y venta de marcos, puertas, hojas de ventana, etc., incluso podemos aceptar la venta de subproductos (como el serrín o la viruta recogidos por aspiración en silos) pero nunca consideraríamos como un ingreso afecto a la explotación el producto de la venta de una máquina de pulir marcos (al mercado de segunda mano o al chatarrero). Eso se hace excepcionalmente, de cuando en cuando, y por cauces o caminos que no son los de la comercialización de marcos y ventanas. 




			Otro ejemplo: en una empresa de servicios, como un hotel, pertenece a la genuina explotación del mismo proporcionar al cliente alojamiento y restaurante, podemos añadir la actividad de un centro de ocio deportivo que explota el hotel, pero nunca consideraríamos centrado en su actividad específica de explotación, el seguimiento de un depósito a plazo constituido en un banco o de un valor invertido en deuda pública. Solamente los hoteles dan alojamiento asistido, eso los diferencia de otras actividades... y la calidad con que lo hagan diferencia un centro de otro... se diferencian en la explotación. El tener un depósito bancario o deuda pública no te define como hotel... lo tienen igualmente muchos otros particulares y empresas. La tenencia del depósito bancario no te hace mejor ni peor como hotel, aunque quizás tu explotación te haga perder dinero y en cambio el depósito bancario te haga ganar. La industria de carpintería es diferente de otras actividades por sus marcos y ventanas... mejor o peor que sus competidores por los gruesos de la madera, secado de la misma, rapidez de entrega, calidad del producto, etc., pero es evidente que sus posibles éxitos en el mercado de segunda mano de maquinaria usada no la hacen mejor o peor como empresa (aunque quizás ganen algo de dinero por su habilidad vendiendo alguna que otra máquina vieja por encima del valor residual contable neto). 
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			En el ámbito específico de la explotación, la venta es la «actividad-motor» y la producción se supedita a la misma. La dirección coordina, controla e inspira a ambas funciones. Aún hemos vivido, los menos jóvenes, la experiencia de empresas con «mentalidad de producción»; hemos oído a algún propietario de la empresa o consejero decir: «Nuestra capacidad de producción es de 7.000 unidades diarias. Vamos a producirlas y nuestros vendedores deberán preocuparse de venderlas». Esto pertenece a otras épocas, hoy debemos estudiar el mercado, estimar la demanda y a partir de ahí desencadenar la producción. 




			Volveremos a hablar de este tema, es decir de la coordinación entre la venta y la producción por la importancia que tiene en la interrelación comercial-finanzas. 




			



			 






			
2. La gestión de la financiación 




			



			 






			El desarrollo de la explotación específica de la empresa obliga a la misma a equiparse (invirtiendo en activos como los que hemos descrito en el capítulo precedente) y la obliga además a invertir en existencias de materiales por transformar. Recordemos que en el capítulo precedente hemos dicho que en el activo podíamos registrar no solamente lo que tenemos, sino también lo que nos deben, es obvio por tanto que junto a los equipamientos y materiales, aparezca en el activo la deuda que los clientes tienen con nuestra empresa. En suma, el desarrollo de la explotación específica de la empresa obliga a inversiones en activo... no obliga sin embargo a depósitos bancarios a plazo... sí obliga a un cierto nivel de efectivo para operar adecuadamente... no obliga a comprar deuda pública, etc. 




			Para que existan estos activos han de existir las correspondientes fuentes de financiación. El capítulo anterior nos mostraba sus dos claros orígenes: capital propio o deuda. El pasivo es el propiciador del activo; el origen de la empresa está en el capital inicialmente aportado por los socios fundadores. El capital que registrará una escritura notarial se materializará en unos activos que empezarán a trabajar en el desarrollo de la explotación de la empresa. 




			El capital social es origen de todo, es voluntad y posibilidad de crear empresa, es la decidida actitud de asumir y afrontar un riesgo. 




			El capital no es la única fuente de financiación posible. Existe la deuda que la entidad empresarial va a contraer con bancos, cajas y proveedores. Estos últimos pueden ser de dos clases: los proveedores de equipamiento y los suministradores de primeras materias o de servicios necesarios a la explotación. 




			El capital no obliga a la empresa a devolución, la deuda sí. El capital quiere ser retribuido «cuanto más mejor» –renta variable– y la deuda pacta una retribución conocida como tipo de interés –renta fija–. 




			El capital confiere seguridad –fondos que van a permanecer, que no es preciso devolver–. La deuda supone dosis determinadas de riesgo: ¿la podremos devolver puntualmente en las fechas de su vencimiento? 




			Luego la estructura del pasivo es, fundamentalmente, resultado de una opción, más o menos matizada por posibilismos fácticos, entre capital y deuda –entre seguridad y riesgo en suma–. 
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			Aquí surge una diferencia clarísima entre la función de explotación y la función de financiación. Mientras que la decisión sobre qué y cuántos activos vamos a tener, la tomaremos basándonos en lo que vamos a vender, comprar y producir (es decir, en función de nuestra explotación), la decisión sobre la estructura o composición de nuestro pasivo la vamos a tomar en función de cuánto riesgo podemos o queremos asumir, qué posibilidades de captación de capital, qué costos tiene la deuda, etc., es decir, claramente no en función de lo que vamos a producir y vender sino en función de una serie de elementos que se centran en percepciones y asunciones de riesgo, así como en elementos propiamente financieros: el tipo de interés y nuestra capacidad de devolución de deuda. 




			El activo puede ser siempre el mismo, es decir el que necesitamos para el desarrollo de la explotación pero la forma en que lo financiamos, la estructura del pasivo, difiere de una empresa a otra. 




			Es falso afirmar, como demasiado frecuentemente se oye, que el tipo de empresa marca o define la estructura de pasivo. 




			El servicio de un hotel no es mejor o peor porque éste esté más o menos endeudado. Como usuarios de hotel quizás un día digamos: «el ruido de una tubería no me permitió conciliar el sueño con la prontitud que yo deseaba». Pero raramente oiremos decir al cliente de un hotel: «sabiendo que el hotel tenía una proporción del 70% de deuda en el pasivo me desperté varias veces sobresaltado por la noche». 




			Es decir que lo que realmente se sujeta a la eficacia de la explotación son los activos: tuberías ruidosas, camiones que transportan mucha o poca carga, máquinas que se averían o no, productos que se venden bien, deudas de clientes más o menos crecidas, etc. 




			En resumen: máquinas para fabricar, crédito a clientes para facilitar la venta... he aquí los dinámicos activos dirigidos al éxito de la explotación. 




			¿Motiva a un vendedor la calidad de los materiales usados en la fabricación?... claro que sí... ¿Lo ve usted? El activo marca el posible éxito de la explotación. 




			¿Se emocionaría nuestro cliente si el vendedor le dijera que nuestro capital es de 372.534,26 euros y que la deuda nos está costando el 10,75% de interés? 




			El pasivo posibilita el activo pero luego duerme en archivos; por sí mismo no me hace producir ni vender. 




			¿Qué empresa es mejor? ¿La que de un año para otro aumenta sus ventas (explotación) en un 15% y reduce gastos de producción (explotación) sirviendo al cliente (explotación) más rápidamente y dándole como término medio 10 días más de crédito (explotación)? ¿O aquella otra cuya deuda pasa de ser el 37% del total del pasivo a ser el 32%? 




			No estamos afirmando que la función de financiación o gestión de la estructura del pasivo no sea una función importante, estamos simplemente afirmando que tiene identidad propia separada de la función de explotación y que la que define fundamentalmente a la empresa es esta última. 




			¿Me capta usted querido lector, querido director comercial? 




			Aquí está el marketing y allá la finanza... dos «universos» de gestión diferenciados. En tanto en cuanto en los primeros capítulos yo pueda marcar (y usted advertir) la diferencia... en tanto en cuanto respetemos las identidades de ambas funciones... nos quedarán otros capítulos para hacer que marketing y finanzas se enamoren. 
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			A mí no me disgustaría acabar este libro en la línea de los clásicos finales de los Hermanos Grimm o del mítico Andersen: una boda entre el marketing y las finanzas dentro del más puro y clásico estilo «Blancanieves Marketing», acosada por una madrastra verde de envidia, acaba casándose con un «Príncipe Finanzas» que irrumpe en la escena a lomos de un blanco corcel o si lo prefiere: «Cenicienta Finanzas» finalmente desposada con un «Príncipe Marketing» frustrado en la medianoche anterior en el más contundente clarinetazo de alerta que los benditos cuentistas dieron a las «after hours». 




			Cuando hablemos de estrategia financiera –al final de este texto- les diré a hombres y mujeres de las finanzas en empresas y bancos que por su bien pidan la mano de princesas y príncipes del marketing. Son la clase de matrimonios que hacen que la economía de los países avance más deprisa hacia el bienestar del consumidor. 




			El marketing en su más pura esencia busca la satisfacción del cliente. La finanza en su más pura esencia busca el antiestrés de la financiación. Manos torpes y mentes perversas se han encargado de trastocar las cosas, pero a las hábiles manos y a las limpias mentes este libro quiere dar alas. 




			



			 






			
3. La gestión de la extrafuncionalidad 




			



			 






			En páginas anteriores hemos expuesto el ejemplo de un hotel que invertía en un depósito bancario a plazo o en deuda pública. También podríamos pensar que una empresa industrial de confección canalizara algún día un excedente de liquidez hacia el negocio de unos amigos hoteleros. 




			Ambos ejemplos son casos de inversiones extrafuncionales, ajenas a la explotación o extraoperacionales. ¿Por qué? Porque nada tienen que ver con la explotación específica del negocio esencial, es decir: con la venta, la producción y la dirección de esa empresa. 




			Quizás el hotelero que invierte tesorería excedente en deuda pública ya no desea proseguir la expansión de su negocio o piensa que ahora debe diversificar sus inversiones para desconcentrar o diluir riesgos. Nadie discute la oportunidad de esa inversión extrafuncional: estamos diciendo simplemente que es una gestión completamente distinta del negocio esencial y que cuando hablemos de rentabilidad o –si se quiere– de éxito económico de un negocio deberemos deslindar claramente «universos de gestión» y por tanto responsabilidades personales o colectivas. 




			¿Qué pasa si nuestra empresa no es de propietario único? Somos 63 accionistas y 11 miembros en el consejo de administración. Quizás la mayoría defiende una política de inversión paulatina en extrafuncionales, pero en contra del parecer de una minoría, ¿algunos de los accionistas minoritarios pondrán a la venta sus acciones, si se sienten contrariados por una política que deriva recursos fuera de la explotación esencial de nuestra empresa? 
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			De los tres universos citados, los dos primeros son imprescindibles en la empresa; el tercero no debería influirla para nada, puede incluso no existir sin que la empresa sea en absoluto mejor o peor. Entre los dos primeros, uno de ellos, el de la explotación, da verdadero carácter a la empresa, verdadera fuerza y éxito. Ya veremos más adelante que cuando la explotación de la empresa va «viento en popa», el universo de la financiación pierde protagonismo. El tren no es tren sin vagones, pero lo esencial es la fuerza de la locomotora. 




			La exposición hecha hasta ahora nos ha servido para situar mejor los ámbitos del marketing y las finanzas. Nos servirá, a «varios capítulos vista», para centrar la responsabilidad del director de marketing en la rentabilidad de la empresa y ahora, de forma inmediata, para centrar las características del balance que ha de manejar la dirección comercial. 




			Podemos empezar esta parte del capítulo hablando del «balance jeroglífico» y del «balance progestión». «Uno es el malo y otro el bueno...» debe empezar a pensar el experto comercial que me está leyendo. 




			Veamos: hay contables a los que importa poco que el balance que confeccionan sea entendido por profanos en contabilidad; son los contables «oscuros». Existen contables que hacen todo lo posible porque se les entienda, porque el fruto de su trabajo se extienda por la organización; suelen ser sonrientes, rubios/as y de ojos claros.1 Son los contables «transparentes». 




			Cuando un balance es demasiado extenso y poco sintético, cuando la terminología es compleja y cuando se ciñe a una estructura demasiado subdividida, se convierte en un jeroglífico para el profano. El problema que preocupa se da, sobre todo, cuando el profano tiene claras responsabilidades directivas, fuera naturalmente del ámbito de la contabilidad-finanzas. 




			Enfrentar a ese directivo ante un jeroglífico, es ponerlo de espaldas a una información que, mejor tratada, puede ser muy viva e interesante. 




			El modelo que constituye el Plan oficial de cuentas en España es, en mi opinión, difícil para profanos y no se adapta en muchos aspectos a las necesidades de los directivos empresariales, pese a los evidentes méritos que hay que reconocerle de normalización (amplia y profundamente extendida en el tejido empresarial español). 




			En diversos medios hemos publicado críticas al «Plan Contable Español». No es este el texto más indicado para repetirnos. La bibliografía facilitada permite ahondar en esa cuestión. Sea como fuere, una empresa deberá adoptar la pauta del Plan Contable Español para presentar sus cuentas a Hacienda o al Registro Mercantil, pero puede moverse libremente (respetando la veracidad) cuando se trate de informar a directivos, representantes sindicales, cajas de ahorro, bancos y accionistas. 




			Nosotros propugnaremos un balance progestión que no significa un nuevo modelo absolutamente diferente del Plan oficial, sino un documento que «transpire» una voluntad de sus autores de llegar al profano y de ser respetuosos con la triple «universidad» de la empresa: 




			



			 






			1. La explotación. 




			2. La financiación. 




			3. La extrafuncionalidad. 




			



			 






			El Plan de Cuentas Español y en definitiva todos los Planes de Cuentas presentan en el activo un desdoble fundamental: el activo fijo (llamado «no corriente» por el Plan Español) y el activo circulante (llamado «corriente» por el Plan Español). 




			El activo fijo es sinónimo de inmovilizado, es decir, inversiones de larga vida técnica o de prolongada permanencia en la empresa. En el primer capítulo hemos brindado ejemplos de ello: terrenos, edificios, maquinaria, etc. 




			Para el departamento comercial son activos fijos significativos: los locales de las delegaciones de ventas (si no son locales de alquiler), locales de exposición y atención al público, vehículos de distribución, el hardware y el software informático, estudios de mercado, patentes, derechos de autor, mobiliario de oficina, etc. 




			El activo circulante en cambio es otro gran grupo que se caracteriza por reunir inversiones de corta duración física en la empresa, como las materias primas (en una compañía industrial), las mercaderías (en una firma comercial) o la deuda de clientes. Para la dirección comercial son activos circulantes, significativos, los stocks de producto acabado (listo para su entrega al cliente), material fungible de publicidad, de promoción, las deudas de clientes, etc. 




			Expresarse, como lo hemos hecho, en términos de «larga vida» para el activo fijo y «corta vida» para el activo circulante puede encerrar cierta ambigüedad. La «corta vida» del activo circulante puede sonar para más de un director financiero, a eufemismo y más de un director comercial es insensible a la «más o menos corta vida» del activo circulante. 




			La excesiva sensibilidad a la permanencia de ciertos bienes que se han de convertir en dinero en la empresa, choca con la insensibilidad de quien no advierte que el activo circulante debe transformarse en dinero lo más rápidamente posible. 




			Por ello es interesante que acotemos algo más el significado del ciclo «vital» del activo circulante o lo que es lo mismo: el ciclo de maduración de la empresa. Éste se sujeta al gráfico de la figura 5. 
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			Nuestra imaginación puede congelar un instante del tiempo en que una empresa industrial adquiere materia prima por valor de una unidad monetaria. Al instante inicial seguirán otros hasta constituir una primera fase del ciclo de maduración que es la fase de acopio o almacenamiento de materia prima. 




			A la fase de acopio seguirá el proceso de fabricación, más o menos prolongado según la complejidad del mismo. La duración de esta segunda fase y el costo de los materiales manejados obligará a la empresa a efectuar una inversión en productos en proceso, productos en curso de fabricación, etc. 




			En estas dos fases, la dirección comercial-marketing no se ve involucrada, salvo que el tipo de materia prima que se utilice «transparente» directamente en el producto final. La dirección comercial se involucra en el proceso de compra si la empresa es, por ejemplo, de confección. En tal caso, los coloridos y dibujos del tejido que se compra son elementos esenciales en la configuración del producto final. 




			Tras la etapa de la fabricación se llega a la fase de la venta. ¿Cuánto tiempo tardaremos en vender el producto ya fabricado? El tiempo que tardemos en vender y el costo de cada producto acabado constituirán un monto de inversión materializado en la cuenta de activo circulante llamada stocks de producto acabado. 




			La vigilancia de la duración de estos tres ciclos iniciales es tarea importante para la dirección financiera ya que puede elevar en mucho el volumen de las inversiones en stocks. Sobre la duración de la fase de acopio y la de producción nada puede decir la dirección comercial, pero sobre la duración de la fase de venta tiene pleno protagonismo, siempre teniendo en cuenta las rigideces que puede imponer la estacionalidad de ciertos productos. 




			Las explicaciones que acabamos de dar se orientan a dejar claro que todas aquellas cuentas que duran en la empresa el tiempo de un ciclo de maduración pertenecen al activo circulante y aquellas que duran muchos ciclos deben clasificarse como inmovilizado o activo fijo. 




			Para los expertos comerciales es interesante reflexionar sobre la idiosincrasia de los diversos ciclos de maduración en diversidad de empresas. Esa reflexión ayuda luego a entender e interpretar mejor la estructura del balance de nuestra empresa. 




			Las empresas comerciales no presentan ciclo de fabricación y se funde el de acopio y venta. Teóricamente debieran obviar el plazo de cobro, salvo que otorguen plazo de pago a determinados clientes o establezcan algún sistema de tarjetas de comprador. 




			La empresa de construcción (no el promotor inmobiliario) obvia el ciclo de venta y el de fabricación (si no vende bajo la cláusula «llaves en mano»). Puede llegar a tener un prolongado plazo de cobro (sobre todo trabajando para la Administración). 




			El promotor inmobiliario obvia la fase de acopio, pero asume todas las otras si el tercero que construye para él le factura por «certificaciones de obra» y no «llaves en mano». 




			Las empresas de servicios se separan muchísimo de la espiral de la figura 5. En una empresa de transporte, el único acopio sería el de recambios y de pequeño material complementario. No existe período de fabricación ni de venta. 




			En un restaurante tenemos una corta fase de acopio (la de producción –aunque existente– es económicamente irrelevante). La fase de venta es simbólica (salvo que produzca repostería conservable o similar). 




			Estos comentarios, como acabamos de decir, pueden ayudar al director comercial a entender la estructura del balance de su empresa. 
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			La figura 6 nos permite ver cómo una empresa comercial (que no fuera un macromercado) es muy intensiva en activo circulante ya que puede minimizar sus inversiones en activo fijo (alquilando los inmuebles en lugar de comprarlos) pero debe ser intensiva en mercaderías para permitir un elevado rango de elección a su clientela. El caso de los macroestablecimientos es diferente ya que el gran tamaño obliga a invertir en activo fijo al no poder recurrir al alquiler por la acentuada especificidad de sus locales (acceso, aparcamientos, etc.). Cuando los productos vendidos son de consumo masivo suelen tener una fase de venta más rápida que los productos de consumo más diferenciado, luego la inversión en activo circulante puede ser proporcionalmente más baja. 




			Las empresas de servicios (transporte, hoteles, estaciones de esquí, alquiler de coches, etc.) necesitan equipamientos de valor netamente superior al escaso valor de existencias que hayan de tener. Es evidente que un hotel puede alquilar el edificio, no siempre es posible hacer lo mismo con el mobiliario y menos con ciertas instalaciones, decoración, maquinaria, etc. 




			Las medianas y pequeñas empresas manufactureras tienden a equilibrar su activo fijo con el circulante, no así las grandes empresas industriales: producción de electricidad, acero, petroquímicas, etc., las cuales son muy intensivas en activo fijo. 




			Los esquemas de la figura 6 no son axiomáticos, pretenden proveer bases de reflexión y una primera aproximación cognitiva a la estructura de activo de las empresas. En muchas ocasiones, la contraversión de estos esquemas indica anomalías de funcionamiento o de planteo de la inversión. 




			Se habrá observado que en la figura 6 hemos dejado en blanco la composición del pasivo. No hemos hecho constar la cantidad proporcional entre capital propio y deuda (o capital exigible). En su momento ya hemos explicado que lo que realmente define a una empresa es su activo y no precisamente la estructura de su pasivo. Pusimos el ejemplo de una empresa hotelera; el hecho de tener un 50% de capital propio contra otro tanto de capital exigible no la hace mejor ni peor que otra que tuviera un 80% de capital propio y un 20% de capital exigible o deuda. 




			Los vientos favorables que han hecho que, en ocasiones, ciertos sectores de actividad se caracterizaran por niveles de endeudamiento peculiares (por ser altos) no quiere decir que se pueda afirmar que estructuralmente las proporciones entre capital y deuda estén marcadas por el tipo de sector en que opere la empresa. 




			Hasta ahora hemos dado la amplia definición que concierne a los cuatro grandes grupos del balance: 
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			A partir de ahora se trata de profundizar en el contenido de estos grandes grupos. Existe una primera gran subdivisión, presentada por el «Plan Contable Español» y que también reviste interés para directivos y gestores de empresa: 




			



			 






			• Activo fijo material. 




			• Activo fijo inmaterial. 




			• Activo circulante material. 




			• Activo circulante inmaterial. 




			



			 






			Los activos materiales son sinónimo de activos tangibles o corpóreos, como la maquinaria, el utillaje, los edificios o el mobiliario. Son activos en los cuales su propia corporeidad «transparenta» su valor... es decir, pueden ser objeto de peritación directa. Un agente de la propiedad inmobiliaria o un arquitecto especializado pueden valorar un edificio por apreciación directa: antigüedad, estado de la obra, situación, funcionalidad, etc. 




			La maquinaria o el mobiliario pueden ser también objeto de peritajes como ocurre con la mayoría de bienes de carácter material. 




			Los activos inmateriales, en cambio, son incorpóreos o intangibles y bastantes de ellos son elementos significados para la dirección de marketing. Un ejemplo es el de un estudio de mercado. Su costo puede ser elevado y su contenido está reflejado en un informe más o menos voluminoso, pero el papel y la tinta por sí mismos no respaldan el valor de ese estudio de mercado. 




			El verdadero valor de un activo inmaterial es un valor implícito, no explícito. Las diferencias con los valores materiales son obvias pero muy importantes para las direcciones de marketing y finanzas. 




			En primer lugar, muchos activos inmateriales no son fácilmente transmisibles por ser muy específicos: el caso citado del estudio de mercado, el informe sobre una campaña de imagen, la activación de gastos de lanzamiento comercial de un producto nuevo, etc. 




			En segundo lugar, los activos inmateriales presentan una acentuada volatilidad respecto a los activos materiales. Una patente es otro ejemplo de activo inmaterial del tipo que concierne a la dirección de marketing. Sabemos cuál es su valor por lo que hemos pagado en el día de la compra, pero: ¿cuánto vale esa patente un año más tarde? Quizás valga más en el mercado si el producto que ampara es de éxito creciente, pero también podemos contemplar, por desgracia, la hipótesis contraria. 




			Otro ejemplo: La informática al servicio del marketing permite controles interesantísimos de ventas, costos, presupuestos, etc. Este texto incluye un caso centrado en tan importante cuestión. Sabemos lo que vale una inversión inmaterial, como el software informático, el día en que contabilizamos su coste, pero: ¿qué valor tiene uno o dos años más tarde, cuando nuestra organización de marketing ya ha experimentado cambios significativos? 




			El espectro de activos inmateriales que conciernen a una dirección de marketing no es precisamente estrecho: estudios de mercado, software, patentes, diseños, campañas de imagen, lanzamiento comercial, derechos de imagen, estudio de logos, marcas, licencias, etc. 




			Hay dos cuestiones que inciden sobre la interrelación marketing-finanzas en el tratamiento de los activos inmateriales. 




			La dirección financiera y la propiedad de la empresa son conscientes de lo que supone invertir en activos inmateriales: 




			



			 






			• No transmisibilidad. 




			• Volatilidad del valor. 




			



			 






			Por estas características, los activos inmateriales son inversiones que no suelen ser garantía de créditos. Lo contrario está muy claro: un edificio por ser un activo material transmisible (y poco volátil en su valor) es hipotecable, de manera que: la propia inversión sería «portadora» del recurso que la va a financiar. Difícilmente, muy raramente, obtendremos crédito garantizado sobre activos inmateriales. Eso sólo podría darse en el caso excepcional de una patente de mucho éxito (y raigambre en el mercado) o en el de la cabecera de una publicación de amplia y sostenida demanda, pero aun así no es habitual. 




			Estas características imponen a directores financieros y propietarios, resquemores y reticencias ante las inversiones inmateriales. Pero las direcciones de marketing son a menudo los amenazadores «cruzados» de las inversiones inmateriales. Es preciso justificar y defender muy bien la necesidad de esos activos para que prospere su consecución en la empresa. Evidentemente, cualquier argumento a favor de la posible transmisibilidad o «antivolatilidad» (consistencia valorativa), será bien recibido por la dirección financiera. 




			A directores financieros y propietarios es preciso recordar que los tiempos que vienen se caracterizarán por la capacidad y habilidad de las empresas de invertir en activos inmateriales. Los activos fijos materiales podrán ser objeto de alquiler, leasing, renting, etc. Cada vez más, ciertas empresas podrán minimizar sus inversiones en activos fijos materiales por la vía de subcontratar las tareas de producción, almacenamiento y distribución. El arte verdadero será a partir de ahora y en el futuro la gestión de los activos inmateriales. El know-how le ganará la batalla al tener, el saber a la posesión material, la información a la tenencia tangible... 




			Hemos visto pues el interés que tiene para la dirección de marketing respetar la clasificación material-inmaterial en el activo del balance. Vamos a completar este punto, presentando dos cuestiones de gran interés para la dirección de marketing. Una de ellas es el debate para discernir lo que es inversión de lo que es coste. 




			No hemos hablado todavía del estado de resultados (o cuenta de pérdidas y ganancias). Lo haremos en próximos capítulos, pero baste ahora adelantar que en ese documento ponemos en contraste la facturación neta de un ejercicio con los costes necesarios para conseguir esa facturación. El resultado, cuando afortunadamente sea positivo, deberá canalizarse (fuera ya del ámbito del estado de resultados) hacia el pago de impuestos, reparto de dividendos y/o reinversión en la propia empresa. A esa reinversión del beneficio la llamamos «reservas». Esas reservas, unidas al capital social, arrojarán el capital propio total de la sociedad. 




			Nadie tiene dudas de que el salario de los vendedores o las comisiones pagadas a representantes son costos corrientes de la explotación de la empresa y que por tanto «castigan» a la cifra de ventas netas, influyendo finalmente sobre el resultado contable. Pero existen partidas que pueden sujetarse a discusión sobre si son un costo corriente del ejercicio o representan una inversión en activo fijo (por tanto: no habitual y con efectos a largo plazo; o lo que es lo mismo: estructural y duradera por largo tiempo). Por ejemplo: las diversas clases de publicidad que puede hacer una empresa. 




			Existe publicidad corriente o «de mantenimiento». La efectuamos habitualmente y la asumimos como un costo propio del ejercicio porque nace y muere en ese mismo período. Existe publicidad que se efectúa únicamente en el momento del lanzamiento de un producto y que tiene como finalidad crear una acción de «primer impacto» cuyo efecto se extienda más allá de un ejercicio. Esto último es inversión (activo) no costo. 




			Otro ejemplo: si en la aparición de un nuevo producto efectuamos esfuerzos iniciales (es decir: que luego no repetiremos sistemáticamente o corrientemente) reuniendo a prescriptores, grandes distribuidores, etc. con la idea de abrir mercado, «romper hielo» y dejar un impacto duradero, podremos decir que estamos invirtiendo y no gastando. ¿Por qué? 




			Imaginemos que en el año de los grandes esfuerzos iniciales de lanzamiento, cometiéramos la torpeza de considerar esa acción inhabitual (por lo grande o por lo no corriente) como un coste corriente que gravara las ventas de ese ejercicio. 




			La consecuencia sobre el resultado económico sería un castigo severísimo e irrepetible en años próximos. ¿Sería correcto y conveniente explicar a los accionistas que hemos pasado un mal año y por eso hemos ganado menos? ¿Diremos al año siguiente (cuando no repitamos ese esfuerzo) que por fin ha llegado un año bueno? ¿Sería justa esa clase de contabilización para un accionista que deba vender sus acciones tras el año «malo»? ¿Es lo más justo que el nuevo accionista deje atrás el año malo para beneficiarse inmediatamente en el año en que acaba de entrar? 
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			Los esfuerzos puntuales, con repercusión a largo plazo, no son costes sino inversión y ello es así para estimar más objetivamente los resultados del período en cuestión... y de los períodos a venir. Es evidente que de considerarse de una forma u otra, la dirección general o el consejo de administración pueden decir sí o no a una propuesta del departamento de marketing. 




			Nadie cuestiona que un local –por su larga vida y su materialidad– es una inversión y no un coste. Pero muchos activos inmateriales pueden ser cuestionados y reducidos a gastos corrientes que castigan inadecuadamente el resultado de un ejercicio concreto. Al director de marketing le tocará demostrar lo contrario. El debate y sus argumentos están servidos. 




			La segunda de las cuestiones que afecta al director de marketing es el grado de materialidad o inmaterialidad que contiene el activo circulante. 




			Un primer gran capítulo del activo circulante es el de las existencias o stocks. En una empresa comercial podemos contabilizar una enorme variedad de mercaderías diferentes controlables por: 




			



			 






			• Tipos. 




			• Calidades. 




			• Mercados. 




			• Ubicación geográfica, etc. 




			



			 






			En una empresa de servicios encontraremos débiles contingentes de existencias: materiales auxiliares, recambios, complementos, etc. 




			En la empresa industrial, las existencias pueden ser variadas y complejas: 




			



			 






			• Materias primas. 




			• Materias auxiliares. 




			• Combustibles. 




			• Productos en curso. 




			• Productos semielaborados. 




			• Productos acabados. 




			• Embalajes, etc. 




			



			 






			El carácter de las existencias suele ser material por su tangibilidad, transmisibilidad y comportamiento comercial de sus precios. Raramente se discute la inmaterialidad de ciertas existencias y ello sería en el caso excepcional de algunos materiales de promoción, series cortas o emblemáticas, etc. 




			En lo que respecta a las cuentas por cobrar de clientes, la tentación de alguno sería decir: he aquí un activo inmaterial. Ciertamente, el papel y la tinta de una factura no valen el monto a cobrar de la misma pero hay otros argumentos para defender su materialidad: la no volatilidad de ese valor, la transmisibilidad y el ser precisamente una garantía crediticia de primer orden. En Italia, España, Francia y Portugal la disposición de efectivo contra endoso de letras de cambio es un crédito habitual y de elevado importe global. 




			Lo mismo pasaría con el dinero. En principio una moneda de 1o un billete de 50no representan tangible y directamente su valor, pero la transmisibilidad de la moneda es precisamente la panacea, su objetivo más esencial. Su valoración es per se, rotunda e incuestionable (salvo para coleccionistas numismáticos). Baste decir que cuando una persona comete el error de admitir ante un colectivo que le gusta el dinero (error cometido por mí frecuentemente) no faltará algún hipócrita que le dirá: «eres un materialista». 




			La presencia de activos inmateriales en el activo circulante no es frecuente. Un director comercial podría presentar a su director general la propuesta de compra de un paquete accionarial de una compañía distribuidora. Eso no sería lo mismo que una compra temporal de acciones cotizadas en Bolsa (puro activo circulante). La compra de la distribuidora será oportuna o no, pero vamos a hacer una inversión en activo fijo y de carácter material. La inmaterialidad de las acciones es discutible, pero valen los mismos argumentos que para las cuentas por cobrar de clientes (aunque «aminorados»): transmisibilidad, pignoración posible y respaldo material en forma del activo de la compañía adquirida. 




			Los ejemplos de activos circulantes inmateriales son raros: compra temporal de una patente para revender a una filial (pobre en recursos actualmente), marcas a revender a una filial recién escindida, derechos de imagen a ceder a un ex colaborador que se establecerá por su cuenta, etc. 




			En muchos balances no se contemplan activos inmateriales en el activo circulante. Nosotros lo haremos así en los ejemplos y casos prácticos que presentará este texto. 




			Una de las subclasificaciones del activo que tiene un sentido muy importante es la que lo desglosa entre funcional y extrafuncional. Para entender el sentido de estos dos subgrupos es preciso recordar las tres funciones o «universos» de gestión en la empresa que hemos descrito en las primeras páginas de este capítulo. Pues bien, las cuentas de activo que colaboren directamente en la explotación de la empresa (venta, producción, dirección) pertenecen a la categoría de activos funcionales. 




			Esta categorización no es contemplada por el Plan Contable Español y es por tanto una categoría esencial en un balance-pro-gestión. Ello es tanto como decir que en el momento de traducir un balance ordenado de acuerdo con el Plan Contable Español a un balance de gestión es necesario respetar un principio de funcionalidad: Las cuentas del activo no deben ordenarse por su naturaleza sino de acuerdo con su función en la empresa. Un ejemplo puede ayudarnos a entender el alcance de este principio para un directivo comercial. Recordaremos que en el ejemplo que citábamos anteriormente, el director comercial proponía la compra de una participación en una distribuidora. Para muchos contables, aplicando directamente el Plan Contable oficial, esta partida sería «activo financiero» (ésa es su naturaleza) y a poco que estimaran en tales participaciones un cierto carácter de transmisibilidad lo ordenarían en el activo circulante. En una óptica de gestión en cambio y respetando el principio antes enunciado, prescindiríamos de la naturaleza de ese bien y nos interrogaríamos sobre su función. Podemos preguntarle al director comercial, si tenemos alguna duda: la participación en la distribuidora se hace con el ánimo de comercializar o distribuir mejor, se pretende claramente una sinergia con nuestra actividad. En un balance de gestión, esa partida será activo funcional porque la misma quiere colaborar claramente en el éxito de la explotación y es un activo fijo porque la necesitamos durante muchos ciclos de maduración. 




			Espero y deseo que el lector empiece a advertir el alcance de trabajar con esquemas contables un tanto cerrados o con una óptica de gestión. Es evidente que a lo largo de este texto iremos demostrando la necesidad e importancia del desdoble: funcional y extrafuncional. 




			¿Qué más hemos de decir sobre el balance de gestión? ¿A qué nos lleva la consideración del «universo» de la financiación en la empresa? Nos lleva a considerar activo financiero aquel que lo es –no por su naturaleza– sino por su papel en el seno empresarial. Como ya hemos dicho, el propietario de la empresa debe abordar la estrategia financiera (es decir, la estructura de pasivo) como una combinación de capital propio y exigible. Si una decisión de financiación con exigible le obligase a constituir un depósito a plazo, ese activo, financieramente obligatorio, sería activo financiero y no activo funcional. Por ejemplo: un banco está de acuerdo en otorgar a una empresa un préstamo a largo plazo de 1 millón de euros; si el banco pusiera a la empresa la condición de que ésta constituyera un depósito a plazo de 100.000 euros por diez años, le estaría obligando a una inversión puramente financiera. Ya que esa partida es necesaria para financiarnos pero no para incidir directamente sobre la venta, producción o dirección-administración. 




			Citemos en el activo una última categoría interesante, situada «a caballo» entre el activo funcional y el extrafuncional. Se trata del activo interino, concepto que un ejemplo puede ilustrar: nuestra empresa tiene su sede central en Barcelona. Poseemos una importante delegación comercial en Paterna (Valencia) y ahora estamos ampliando el almacén y la sala de exposición al público. Estas obras están presupuestadas en 2 millones de euros y el constructor ha certificado obra –visada por nuestro arquitecto– por valor de 730.00 euros. ¿Es este valor invertido en obra en curso ya plenamente funcional? No. Porque aún no colabora a las ventas de la delegación valenciana. ¿Es puramente extrafuncional? No. Porque la estricta extrafuncionalidad pertenece al tercer «universo» de gestión: la gestión de la extraoperacionalidad (derivación de recursos fuera de la actividad principal). 


						

			El subgrupo del activo interino no cabe en el circulante. Todas las partidas del activo circulante son transformadas (físicamente) por definición ya que viven en la empresa un solo ciclo de maduración. 




			En síntesis y hasta aquí el activo de un balance de gestión se ceñiría al esquema de la figura 8. 
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			Nos faltaría completar la composición del pasivo. En el pasivo no señalaremos, de momento, diferencias (y son bastantes) entre el Plan Contable Español y el balance de gestión ya que éstas aparecerán en un terreno analítico que desarrollaremos en el capítulo siguiente. 




			La primera gran división que habíamos establecido era la «magna» dualidad: capital y deuda. Posteriormente habíamos distinguido dentro del capital propio dos subgrupos: 




			



			 






			• Capital social. 




			• Reservas. 




			



			 






			El capital social se compone de aportaciones directas que el accionista ha hecho a la sociedad, no sólo en el momento inicial (o fundacional) sino posteriormente a lo largo de los años de vida de la entidad. 




			Las reservas son reinversiones de beneficios obtenidos por la empresa. Es el destino (del resultado) opuesto al del pago del dividendo. 




			Nos falta pues desglosar el gran grupo de la deuda o capital exigible. Es corriente llamar a este grupo exigible a secas y que el actual Plan Contable llama pasivo a secas. 
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			Bastantes autores distinguen dentro del capital exigible tres subgrupos distintos: 




			



			 






			• Exigible a largo plazo. 




			• Exigible a medio plazo. 




			• Exigible a corto plazo. 




			



			 






			Conviene aclarar que se estila muy poco el tipo de deuda de vencimiento único al cabo de unos años. Se han hecho y se hacen operaciones de vencimiento único pero lo más habitual es establecer vencimientos mensuales o trimestrales a lo largo de los años pactados en el contrato de préstamo. 




			El significado del horizonte de vencimiento a largo, medio o corto plazo no está formalmente definido. Existen autores y profesionales de las finanzas que defienden férreamente ciertas acotaciones temporales pero a ningún sistema se le atribuyen virtudes especiales. Hay quien sitúa el largo plazo entre horizontes de 5 a 12 años, otros lo establecen entre los 3 y los 12. Para los primeros, el medio plazo iría desde 2 a 5 años y para los segundos desde 18 meses hasta 3 años. 




			En una óptica de gestión empresarial, todos estos intentos de acotación temporal no tienen excesivo sentido. El medio plazo siempre será una clasificación indefinida y harto discutible. El verdadero plazo de la deuda, el verdadero horizonte a corto o a largo plazo ha de ser lógicamente función de la duración del ciclo de maduración de la empresa. 




			Piense usted, amable lector, en el ciclo de maduración de unos astilleros de construcción naval pesada. ¿Cuántos años dura el ciclo de maduración? ¿A partir de cuántos años un préstamo es verdadero largo plazo para ese tipo de actividad empresarial? En el lado opuesto, piense en el ciclo de maduración de un bar o pequeño restaurante. Si el local fuera de alquiler... ¿qué sentido tendría solicitar un crédito con horizonte de vencimiento de 120 mensualidades? 




			La clasificación de horizontes de vencimiento, adaptados al ciclo de maduración específico de cada empresa, no suele hacerse formalmente a nivel del balance, pero sí a nivel del análisis del equilibrio entre inversiones y su financiación. Formalmente y para los balances que trabajaremos en este texto adoptaremos la norma de 12 meses para el exigible a corto plazo, considerando deuda a largo plazo más allá de este período. Esta clasificación pudiera parecer simplista comparada con otras más sofisticadas, puesto que aparecerán en el mismo «cesto», operaciones de préstamo a un año y un día con otras a ocho años. No debe preocuparnos esta simplificación ya que en la tarea de análisis del endeudamiento de una empresa, los analistas solemos pronunciarnos sobre la «calidad» del horizonte de vencimiento de las deudas. 




			



			





			


			

			 


				

			
Caso práctico: Pronasa 




			



			 






			Presentamos a continuación un caso práctico cuyo objetivo es ilustrar los contenidos teóricos recientemente expuestos. 




			Este caso práctico va a ser utilizado en forma secuencial. La misma empresa –Pronasa– va a ser estudiada en diversas fases o secuencias correspondientes cada una de ellas a un capítulo del libro. 




			Como ya hemos dicho en la introducción del texto, a este caso seguirán otros que se podrán trabajar en una visión integradora de los diversos capítulos del texto. 




			Hasta hace cinco años en esta empresa no se sabía lo que era un director de marketing. Existía una jefatura de ventas que había propiciado en la empresa un crecimiento tímido pero gradual de la facturación, desde el día fundacional, ahora hace 20 años. 




			La aparición de la nueva directora de marketing coincidió con el momento en que Meritxell Capdargent, hija del fundador de la empresa, llegó a la dirección general en sustitución de su padre ahora jubilado. 




			El nuevo rumbo que tomó la empresa, así como la aparición de la nueva directora de marketing causó más de una preocupación al jefe de contabilidad, antiguo colaborador del fundador de la empresa. 




			La actividad de la firma abarca dos ramas de producto claramente definidas: 




			



			 






			• Congelación de carne en piezas o bien elaborada (hamburguesas). 




			• Producción de embutidos y jamones. 




			



			 






			El segmento de mercado al que tradicionalmente se había dirigido el padre de Meritxell era el de los pequeños detallistas de la carne. Meritxell influyó sobre su padre para extender el mercado de la empresa a hipermercados y cadenas hoteleras. Se están trabajando ya estos segmentos pero queda aún buen trecho por recorrer. 




			La familia fundadora posee el 30% de las acciones. El 70% restante pertenece a accionistas amigos del fundador. Se ha constituido un consejo de administración en el que subsiste todavía una cierta disensión de pareceres. Unos cuantos consejeros (minoría) abogan por la línea de desarrollo que defiende Meritxell, otros (mayoría) preferirían la línea de lento crecimiento que fue realizando el padre de Meritxell. 




			Pronasa utiliza para sus productos la marca Natur. La calidad de sus manufacturados es buena. No obstante, en cuanto a embutidos y jamones era mejorable. La nueva directora de marketing defendió la mejora de calidad de estos productos. 
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