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disponer de una informacién econémica fiable, completa y puntual. Sin
ninguna duda, la contabilidad es una de las mejores herramientas de
gestion para los directivos. Sin embargo, a menudo las pequefias y
medianas empresas experimentan un desencuentro entre la informacion
que la direccion espera vy la que facilita administracion. Los directivos
tienen dificultad para explicar su vision y los equipos administrativos
entran en conflicto al combinar las normativas contables y las
obligaciones fiscales con las necesidades de negocio.
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estamos? ¢Addnde vamos? y ¢Qué recursos tenemos?
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Prologo

Las pequeiias y medianas empresas son de particular impor-
tancia para el desarrollo econémico, no solo por sus aporta-
ciones a la produccion y distribuciéon de bienes y servicios,
sino también por la flexibilidad de adaptarse a los cambios
tecnologicos, la posibilidad de emprender proyectos innova-
dores y su gran potencial de generar empleo. Por ejemplo, se
estima que cerca de un 99,8% del tejido empresarial europeo
esta compuesto de pequeiias y medianas empresas’.

Sin embargo, estas son organizaciones que se enfrentan a
importantes retos. Especialmente en su génesis, estan inmer-
sas en un contexto de incertidumbre interna y externa, en el
que generan su modelo de negocio al tiempo que el mercado
lo acepta y corrobora. Se podria decir que tienen que «cons-
truir el avi6n mientras se esta volando en él».

En consecuencia, estas compaiias dificilmente podran me-
jorar e iterar su modelo en fases iniciales si no tienen indi-
cadores que les muestren su estado. No solo eso, sin ese au-
toconocimiento y control, cuando la empresa esté en un es-
tado mas maduro, se hara costoso alinear el personal a los
objetivos de la organizacion, equilibrar el corto-largo plazo,
sostener la competitividad de la empresa y aumentar la efi-
ciencia operativa.

Por tanto, sera determinante identificar un proceso para mo-
nitorizar el comportamiento de la empresa. De esta forma,
se podra mejorar el modelo y tomar mejores decisiones.

1. 2015. Retrato de la Pyme. Ministerio de Industria, Energia y Turismo. Gobierno de Espafia.



Tres preguntas para una gestion economica inteligente

En las tltimas décadas se han desarrollado muchos modelos
de control para la gestion y el rendimiento de las corporacio-
nes. No obstante, la mayoria de estos asumen las caracteris-
ticas de una gran compaiia.

Por consiguiente, estos modelos suelen ser menos efectivos
y mas dificiles de adoptar por pequenas y medianas empresas,
que viven caracteristicas genuinas: estrategias dinamicas,
recursos limitados, dependencia de una pequena cartera de
clientes y operaciones en mercados volatiles.

Por tanto, équé y como medimos el rendimiento en nuestra
pequena y mediana empresa? En el libro se da respuesta
desde la vision practica y la experiencia profesional de la
autora. En este se introducen conceptos sobre control de ges-
tion de forma facil y se ilustra con ejemplos complementarios.

Este es un libro de lectura recomendada para directivos de
esta tipologia de empresas que busquen identificar y enten-
der la informaciéon mas relevante para mejorar su toma de
decisiones.

Dra. M2 Julia Prats, Profesora de Entrepreneurship del
IESE Business School

M2 Julia Prats es profesora en IESE Business School. Fue nomi-
nada al Premio Kauffman Emerging Scholar y ha publicado en
revistas internacionales, tanto en el &mbito profesional como aca-
démico. Cuenta con un doctorado en administracion de empresas
por la Harvard University, un MBA por el IESE y es Ingeniera
Industrial por la Universitat Politécnica de Catalunya.



Introduccion

Lo mas habitual es que las empresas mueran jovenes. En
Espafia mas del 70% de las empresas no llega a los 4 afnos de
vida. En Estados Unidos el promedio de supervivencia de las
empresas es de 6 afios y un 30% no llega al tercer ano. Las
causas son multiples y tienen un denominador comun, al-
guien tomo decisiones que fueron poco acertadas.

El trabajo principal de los lideres es tomar decisiones. Su
éxito personal se medira por sus aciertos. ¢Y de qué depende
que acertemos? Indudablemente de muchos factores del en-
torno que no controlamos como la competencia, las regula-
ciones o los desastres naturales.

Sin embargo, hay un factor clave que si podemos controlar y
consiste en asegurarnos de que disponemos de una informa-
cion economica fiable, completa y a tiempo. Es practicamen-
te imposible tomar una decisién correcta si la informaciéon
de la que partimos esta sesgada porque no contempla los
factores clave ni esta actualizada. Disponer de una informa-
cion de calidad no asegura que tomemos la mejor decision,
pero aumenta las probabilidades de que sea asi.

Este libro pretende ayudar a aquellos que lideran proyectos
empresariales a mejorar sus decisiones, para que tengan al-
tas probabilidades de acierto, basandose en un conocimien-
to profundo y sintético de su actividad a partir de una sélida
organizacion econémica. Todo ello le permitira visualizar el
futuro.



Tres preguntas para una gestion economica inteligente

Tendiendo puentes

Con frecuencia observamos que en las pequefas y medianas
organizaciones se produce un desencuentro entre la infor-
macion que la direccion espera y lo que el equipo de admi-
nistracion facilita. La direccién visualiza lo que le gustaria
tener para disponer de datos suficientes, pero tiene dificultad
para comunicarlo a quien le facilita la informacion econ6mi-
ca.Y el equipo de administraciéon no ve como tender puentes
entre su entorno contable reglado y unas necesidades de ne-
gocio que en muchos casos no conoce en profundidad.

Las normativas contables y las obligaciones fiscales tienden
a hacernos perder de vista que la contabilidad sirve para sa-
ber como marcha el negocio y no solo para cumplir obliga-
ciones legales. En este contexto, el objetivo del libro es doble.
Por una parte, pretende ayudar a quienes dirigen empresas
o proyectos a saber qué instrumentos necesitan para obtener
la mejor informacion para tomar decisiones razonables. Por
otra parte, introduce a personas con formacion contable en
el control de gestion y la organizacion de la empresa. Estas
materias, lamentablemente, no se incluyen en muchos planes
de estudios del area.

Espero que estas paginas de introduccion animen a los pro-
fesionales contables a profundizar en esta materia tan apa-
sionante, en la que la gestiéon empresarial conecta con los
suefios visionarios.

En nuestro complicado mundo el reto no es encontrar algo,
sino dar con aquello que realmente necesitamos. Por eso,
cada vez es mas necesario introducirse en cualquier materia
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Introduccion

para poder elegir consultor o seleccionar personal apropiado,
o simplemente para poder definir a nuestro equipo qué es lo
que esperamos de ellos.

Espero que al acabar el libro, los lectores tengan el suficien-
te conocimiento como para reconocer quién les puede ayudar
a mejorar su capacidad de tomar decisiones y quién no.

¢Qué encontraras en este libro?

A pesar de que mi experiencia profesional es de mas de 25
afnos en el area econdomica de las empresas, no fue esa mi
primera opcion, sino que llegué al mundo econémico después
de licenciarme en Derecho y ejercer algunos afios. Aunque
de ello hace mucho tiempo, llegué a la edad adulta sin for-
macion financiera y creo que eso me permite tener una cier-
ta vision desde fuera, que es la quiero brindar al lector. Ese
punto de vista es el que intento transmitir cada dia a las
empresas con las que colaboro, y esa experiencia diaria com-
pleta de forma esencial el enfoque de este libro.

En cada capitulo se explica la importancia de su contenido
en relacion al tema central, se incide en los conceptos técni-
cos clave de forma sencilla y accesible, y se ilustra con expe-
riencias reales.

El libro se estructura en tres partes que engloban las tres
claves basicas:

Parte I: Saber donde estamos

Hay que empezar por abordar la cuestion de conocer exac-
tamente la situacion de la empresa, y hacerlo de tal manera

11
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que nos permita poner las bases de la gestion futura. Veremos
la importancia de una contabilidad enfocada a la gestion
como base para la toma de las decisiones clave a corto plazo,
el conocimiento de los costes, la rentabilidad y la gestion de
la tesoreria. En esta seccion se incluye también la informacion
sobre control presupuestario, pues el presupuesto es la he-
rramienta que nos indica si vamos bien en relacion a los ob-
jetivos fijados.

Parte 1l: Saber adonde vamos

Definir el camino a seguir y andarlo correctamente requiere
conocer el destino, por eso abordaremos el plan estratégico
de la empresa y el plan de viabilidad por proyectos.

Parte Ill: Tener recursos para llegar

Para sobrevivir cada dia y llegar a las metas marcadas, dis-
poner de recursos es clave. Veremos como financiar nuestra
empresa de forma permanente, trataremos la negociacion
bancaria estratégica y nos adentraremos en otros métodos
de financiacion.

Es necesario aclarar que los recursos econémicos no bastan,
pues es importante realizar una buena administracion de
esos recursos y disponer de una organizacion eficiente. En
este apartado veremos temas basicos de organizacion, tales
como los procedimientos y protocolos internos y la eleccion
e implantacion de sistemas informaticos.

Por ultimo, al acabar el libro se incluye un apartado de con-
clusiones para los lectores a los que les gusta empezar por el
final y ver el resumen. Y para aquellos a los que el libro les

12



Introduccion

despierte las ganas de profundizar, se incluyen algunas refe-
rencias bibliograficas bajo el epigrafe de Saber mds.

Mi objetivo es que después de leer el libro mejore la relacion
de los lectores con los datos econémicos de su empresa, que
experimenten la necesidad de disponer de unos datos clave
antes de tomar cualquier decision, y que todo ello les permi-
ta ser unos lideres que conviertan sus suenos en realidad.

13



Partel

Saber donde
estamos



1. ¢Como vamos? El cierre contable
mensual

Somos lo que hacemos dia a dia. De modo que

la excelencia no es un acto, stino un habito
Aristoteles

¢Hay que saber fisica cuantica para tomar decisiones empre-
sariales? Esa era una pregunta que empecé a hacerme des-
pués de mantener varias entrevistas con gerentes de peque-
nasy medianas empresas. La referencia a los agujeros negros
era una constante, muchos describian asi el conocimiento
que tenian de sus nimeros, ya fuera de los costes de las mer-
cancias, del margen bruto, de por qué perdian dinero o de la
disponibilidad de su tesoreria. Desde entonces uno de mis
objetivos profesionales es aportar luz, facilitar transparencia.
Toda empresa necesita saber perfectamente como gana o
pierde dinero y si puede o no atender sus compromisos.

Incluso antes de saber el porqué, necesitamos saber como
esta funcionando la empresa. Es frecuente que en el primer
contacto con una empresa nos encontremos con comentarios
del tipo:

Estamos vendiendo muy poco. Antes vendiamos mas
Exportar a Brasil sera muy caro

Ahora podemos comprar una nave, hay precios baratos
iEstamos fatal! Este mes vamos mejor

vV v v Vv

Cuando realmente necesitariamos oir afirmaciones concretas
y que describan correctamente la situacion:

» Estamos vendiendo un 25% menos que el afio anterior y
un 15% por debajo de presupuesto

17
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» Exportar a Brasil requiere una inversion inicial de
300.000

» Ahora podemos comprar una nave, podemos acceder a
una hipoteca por el coste del alquiler mensual

» Hemos tenido pérdidas mensuales de 20.000 en los ulti-
mos 3 meses

» Este mes vamos un 5% por encima de presupuesto en
ventas y un 1% en resultado

Como hemos visto, es necesario cuantificar para poder eva-
luar con precision. La herramienta que utilizamos para esa
cuantificacion es la contabilidad.

La contabilidad

Llamamos contabilidad de cumplimiento a aquella parte del
registro econémico que sirve para preparar los impuestos,
presentar los estados financieros en los registros publicos y
preparar informes y memorias para los accionistas. La con-
tabilidad se usa en muchas organizaciones solo para cumplir
con las obligaciones fiscales.

Es una tarea obligatoria y es muy importante hacerla bien y
de acuerdo con los requerimientos legales. Lamentablemen-
te, si solo usamos los datos econémicos para cumplir con los
demas, estaremos menospreciando una informacion precio-
sa para gestionar de forma mas eficaz.

La base de una buena gestion esta en una contabilidad
fiable, puntual y atil para la toma de decisiones

18



Parte | 1. ¢Como vamos? El cierre contable mensual

éPara qué sirve la contabilidad?

La contabilidad no es mas que un registro ordenado de lo
que pasa en la empresa. Toda actividad que se produce en la
organizacion, una venta, compra de materiales o mercancias,
el pago de un salario o de un préstamo, se anota para poder
saber «como van las cosas» en un periodo determinado, o
conocer de qué se dispone en un momento dado. Si las ano-
taciones se hacen correctamente y puntualmente, podremos
disponer de una informacion fiable sobre como se generan
los resultados de la empresa y cual ha sido ese resultado.

Para que la informacion sea ttil para cualquiera, sea inversor,
banco, socio o proveedor, es importante seguir las normas
establecidas, que permiten a cualquier profesional interpre-
tar las cifras rapidamente. Asi, realmente lo que hacemos es
registrar ordenadamente las cosas que pasan cada dia para
saber lo que ocurre y poder tomar decisiones, sin tener que
empezar a hacer calculos cada vez que queramos obtener
informacion. La contabilidad puntual y completa ayuda, ade-
mas, a evitar discusiones, y permite centrarnos en el hecho
objetivo que los nimeros nos muestran de forma evidente.

¢Cudles son los documentos clave a obtener cada mes? Los
béasicos son:

» Cuenta de pérdidas y ganancias, preferiblemente com-
parada con presupuesto del periodo y desviaciones
» Posicion de tesoreria a 3 meses vista

Otros documentos que son de gran ayuda:

» Cuenta de resultados analitica: por clientes, proyectos,
productos, puntos de venta, etc...

19
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» Balance de situacion
» Listado de antigiiedad de deuda de clientes
» Analisis de margenes brutos

Podriamos afnadir un sinfin de informes segun las necesidades
y la problematica de cada empresa hasta llegar a configurar
un cuadro de mando que incluya aquella informacion clave
para el seguimiento de la estrategia de la organizacién. De
todos ellos hablaremos a lo largo del libro, pero ahora volvamos
a la base, que no es otra que una buena contabilidad.

Cuando la informacién falta en nuestra empresa, el primer
paso es poner al dia la contabilidad, el registro base de las
operaciones. La contabilidad debe permitirnos ir desde la
vision global de la cuenta de pérdidas y ganancias, a una
cuenta contable concreta y, de esta, al propio documento, de
forma que la transparencia en la informacion, la trazabilidad,
esté asegurada.

Asi, el primer documento que nos interesa tener cada mes es
la Cuenta de pérdidas y ganancias. Si la comparamos con el
presupuesto para el mismo periodo (lo veremos en detalle
en el capitulo 2) empezaremos a tener una idea de como
estan yendo las cosas. Seguir la evolucion de la empresa men-
sualmente es la mejor medida para evitar resultados negati-
vos, ya que cualquier tendencia negativa es advertida rapi-
damente. Tener la contabilidad al dia —es un proceso que no
tiene por qué llevar mucho tiempo— produce una gran tran-
quilidad.

Fijémonos en la cuenta que tenemos a continuacion:

20



Parte | 1. ¢Como vamos? El cierre contable mensual

CUENTA DE PERDIDAS Y GANANCIAS

Real mes Presupuesto mes Desviacion

Importe neto cifra de 98.689 89.562 9.127
negocios (ventas)

Consumo de materiales -75.328 -65.285 -10.043
Gastos de personal -12.423 -9.822 -2.601
Resultado de Explotacion 10.938 14.455 -3.517
Resultado financiero -257 -256 -1
Beneficio /Pérdida 10.681 14.199 -3.518

Esta sencilla cuenta de pérdidas y ganancias nos aporta las
bases para conocer mejor nuestra empresa. Veamos qué se
puede deducir de su lectura detallada:

© Este mes ha habido resultados positivos, eso es una bue-
na noticia.

© Las ventas han subido, lo que suele parecer positivo a
primera vista.

© Sicomparamos con el presupuesto vemos que, a pesar de
que las ventas han superado el presupuesto, el resultado
es inferior al esperado.

O La desviacion se localiza en un mayor consumo de mate-
riales y también en una cifra superior de gastos de perso-
nal.

O El siguiente paso es averiguar el porqué de esas desvia-
ciones. Sera necesario investigar los aprovisionamientos
y los gastos de personal.

21
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Es posible que un incremento en la facturacion nos obligue a

gastar mas porque, por ejemplo, debamos adquirir materiales

aun proveedor distinto al habitual a un precio superior, pagar
horas extras o contratar mas personas. Si eso es asi habra que
revisar escandallos y analizar como saltan los costes segun el
nivel de produccion (trataremos los costes en el capitulo 4).

Sobre la terminologia técnica contable

En ocasiones vemos como los directivos no expertos en contabi-
lidad rechazan el uso de la terminologia técnica —que resulta
ciertamente complicada y que a veces puede parecer absurda
para no iniciados— y rebautizan las cuentas a su conveniencia. Lo
que ocurre es que los terceros que acceden a las cuentas, ya sean
bancos, inversores, consultores o un contable nuevo, no entien-
den lo que se registra en esos conceptos, lo que genera malen-
tendidos y confusiones que muchas veces juegan en contra de los
intereses del negocio.

Una solucion 6ptima es buscar un consenso, mantener la termi-
nologia técnica, y afiadirle el nombre coloquial que es mas cdmo-
do para el usuario, como se puede apreciar en el ejemplo. Asi, el
destinatario interno se siente a gusto y se va familiarizando con
la terminologia estandar, y el tercero externo no tiene problemas
de interpretacion.

En resumen, a partir de la cuenta de pérdidas y ganancias
podemos saber:

>
>

22

El resultado de las operaciones del mes (real).
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supuesto.



Parte | 1. ¢Como vamos? El cierre contable mensual

» Ver las diferencias entre los objetivos que nos marcamos
y lo que realmente ha ocurrido.

» Investigar las causas.

» Actuar para modificar esa tendencia.

éPor qué necesitamos hacer un cierre contable mensual?

Saber con exactitud el resultado de las operaciones del mes
es el primer paso para tomar decisiones. Si queremos cono-
cer de forma objetiva nuestro negocio, es imprescindible que
analicemos mensualmente los niimeros de nuestra cuenta
de explotacion. Esa mirada periodica al proceso de genera-
cion de resultado es lo que nos permite conocerlo a fondo y
actuar sobre cada elemento que se desvia respecto de lo es-
perado.

La funcién de supervisién que incorpora un proceso de cierre
mensual es muy relevante, porque aseguramos que el regis-
tro de operaciones esta actualizado y es razonable. Esta in-
formacion, sea positiva o negativa, aporta una sensacion de
control a la direccion.

Realizar este cierre mensual es una tarea facil, por lo que
debemos perseverar para tenerlo puntualmente. Por tanto,
sino se dispone de cuenta de pérdidas y ganancias mensual,
conseguir esta informacion va a ser nuestro objetivo basico
al cierre de cada mes.

El cierre mensual

Para empezar el cierre mensual necesitaremos obtener la
informacion mensual real. Es muy frecuente que la contabi-

23
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lidad, ya sea realizada de forma externa o interna, se realice
parcialmente y con el inico objetivo de cumplir con los im-
puestos. La acumulacion de trabajo hace que el resto de la
informacion contable se vaya dejando para un hipotético
momento libre, provocando que la contabilidad de bancos,
las néminas o el registro de la amortizaciéon mensual queden
sin actualizar. En este contexto, no sabemos si ese mes hemos
ganado o perdido dinero, cuanto nos deben los clientes, qué
pagos tenemos que hacer en los proximos dias o semanas o
qué nos ha costado un determinado proyecto.

Para averiguar esa informacion se hacen céalculos extracon-
tables —en un papel o una hoja de calculo—, que llevan tiem-
po adicional y que posiblemente seran poco veraces. Ademas,
no los podemos validar porque no tenemos los datos cerrados.
El resultado es que todo ello nos impide hacer estimaciones
cuando son necesarias, ya que no tenemos informacion de
partida actualizada, y, en el peor de los casos, carecemos de
documentacion preparada cuando nos la piden en una ne-
gociacion (bancaria, inversores, compradores, socios).

¢Como solucionamos ese caos? Organizando un cierre men-
sual completo. Lo vamos a realizar mediante una lista de
tareas que llamamos check list de cierre. No sabriamos decir
por qué hacer una lista de tareas ordenada poniendo el nom-
bre del responsable al lado —que muchas veces es la misma
persona—, tiene un efecto tan positivo, pero la realidad es
que el resultado es impresionante. En la gran mayoria de
empresas, en el momento en que se prepara el check list, se
describen las tareas y se ponen fechas, ese proceso pasa a ser
propiedad del equipo contable y funciona de maravilla.

24



Parte | 1. ¢Como vamos? El cierre contable mensual

El check list de cierre que usamos habitualmente tiene una
cabecera del siguiente tipo:

Check list Cierre mensual Mes a cerrar

NoO Descripcion tarea Fecha Responsable Revision Comentarios

gl |w (N | =

Se asigna una fecha a cada tarea y un responsable. También,
si la organizacion lo permite, se incluye una persona que
revisa esa tarea. Los comentarios son libres y suelen recoger
diferentes incidencias, desde cambios de legislacion a pro-
blematicas que han sucedido durante el cierre.

Es crucial que la direcciéon de la empresa se involucre en el
proceso, simplemente informéandose de cuél es la fecha de
entrega de la informacion y analizandola cuando la recibe.
De esta forma esta al dia de los posibles problemas que difi-
cultan la obtencion de los datos.

Cerrar el mes supone recapitular toda la informaciéon con
relevancia econémica y registrarla de forma adecuada. Es
fundamental recogerla en su integridad y durante todos los
dias del mes, con el fin de tener los resultados en los prime-
ros dias del mes siguiente. Los principales conceptos a tener
en cuenta son los siguientes:

Ventas

Es recomendable asegurar que se facturan todos los produc-
tos o servicios, como muy tarde, el primer dia de mes. La
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facturacion es una actividad clave de la empresa y es necesa-
rio que funcione como un reloj para poner en marcha la ge-
neracion de flujos de ingresos del modelo de negocio. Se
trata de tener anotados todos los servicios o productos en-
tregados durante el mes, debidamente facturados como muy
tarde el ultimo dia del mes.

Es evidente que un control de la facturacion no es solo im-
portante a nivel de contabilidad, sino que es un requisito
imprescindible para que el proceso de cobro de clientes se
ponga en marcha. Si al empezar a crear el check list vemos
que el proceso de facturaciéon no se puede cerrar en el mes
hay que investigar a fondo los motivos y tomar medidas para
cambiarlo. Con este hecho ya habremos experimentado el
primer efecto positivo del proceso de cierre mensual, poner
de manifiesto la necesidad de optimizar el proceso de factu-
racion.

Algunas experiencias sobre la facturacion

« Enuna empresa auxiliar de la construccidn la facturacion se
retrasaba porque antes de facturar tenia que conseguir la cer-
tificacion con la firma del cliente, es decir, medir conjunta-
mente el avance de las obras y obtener la conformidad del
cliente. El cliente no tenia prisa en medir porque los jefes de
obra consideraban que era un trabajo menor vy, por tanto, lo
dejaban para el tltimo momento. La medida que se tomo para
subsanar esta situacion consistio en explicar el proceso de
facturacion a los jefes de obra, para que entendieran que ob-
tener la conformidad de la certificacién era uno de los traba-
jos mas importantes del mes, que permitia facturar y con ello
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iniciar el proceso de cobro, que era lo que pagaba sus nomi-
nas a final de mes. Parece increible, pero nadie se lo habia
explicado nunca.

« Una empresa de distribucion de productos para instalaciones
técnicas siempre tenia facturas abiertas porque quedaban
pendientes los traspasos entre almacenes. Se procedid a limi-
tar los traspasos entre almacenes antes del cierre de mes, a la
vez que mensualmente se recordaba por correo electronico de
la necesidad de facturar a tiempo toda salida de almacén.

- Conocimos una empresa de servicios en la que un socio factu-
raba cuando tenia disponibilidad. Eso provocaba retrasos en la
facturacion, dilaciones en el cobro y discusiones con el cliente,
que cuando recibfa la factura ya no recordaba del servicio re-
cibido. Se tomd la decision de facturar mensualmente y poner
una fecha fija, a la vez que se implantaba un sistema de cierre
mensual que los socios analizaban en una reunion de direccion
cada mes.

Gastos

Estan compuestos por las facturas que recibimos por la com-
pra de mercancias o por la contratacion de servicios del pe-
riodo. Su recepcion y contabilizaciéon nos permite verificar
que coincide con el servicio o producto adquirido y progra-
mar los pagos. La recepcion de facturas puede dilatarse y
retrasar el cierre. Hay que asegurarse de que se reciben todas,
o bien, que se conocen todos los compromisos de pago ad-
quiridos en el periodo a través de los albaranes de entrega o
los presupuestos.
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Este punto también nos servira para detectar que existe una
buena organizacion en la gestion de las facturas recibidas. El
primer paso consiste en verificar que todas las facturas llegan
a contabilidad. Incluso en organizaciones muy pequenas, en
ocasiones las facturas se quedan en los cajones y un buen dia
aparecen en la mesa del contable, provocando impactos im-
portantes en los resultados y, lo que puede ser atn peor, ten-
siones de tesoreria inesperadas.

Es importante que todas las facturas de compra y gastos es-
tén controladas por contabilidad, asi como la totalidad de
facturas pendientes de recibir por operaciones que hasta
ahora solo han generado pedidos, albaranes o presupuestos
aceptados. Para ello, normalmente se dispone de opciones
en el sistema informatico que permiten conocer la cuantia
de los compromisos.

Gastos de personal

La contabilizacion de los gastos de personal —uno de los mas
importantes en la mayoria de las organizaciones—, no tiene
por qué dejarse para el ultimo momento. Es habitual pagar
alos colaboradores antes de final de mes o, como muy tarde,
el altimo dia del mes, por lo que la informacion para conta-
bilizar suele estar disponible. Podemos simplificar su conta-
bilizacion solicitando un resumen global, o mejor un fichero
compatible con nuestro sistema informatico, a la persona
encargada de preparar las nominas.

Estimacion de facturas no recibidas

En el caso de no tener todas las facturas recibidas a fecha de
cierre de mes, es importante estimar el importe de las factu-
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ras por llegar y hacer un asiento contable de prevision de
gastos por el total de facturas pendientes de recibir, a fin de
obtener el resultado real de las operaciones del mes.

Bancos

Generalmente, los cobros y pagos se realizan a través de los
bancos. Verificarlos diariamente y llevar su contabilidad al dia
es imprescindible para conocer nuestra situacion y eventuales
necesidades financieras. Los bancos no son infalibles, por lo
que consultarlos diariamente es, ademas, una practica muy
conveniente para revisar si hay cargos bancarios erréneos.

Es importante no dejar la contabilidad de los bancos para los
altimos dias. Si se tiene al corriente, el proceso de cierre es
tan simple como una conciliacion de verificacion entre saldos
contables y extracto bancario.

Mas adelante comprobaremos que mantener actualizado el re-
gistro de cobros y pagos es clave para la prevision de tesoreria.

Caja

En la actualidad es poco frecuente que los negocios que no
sean de atencion al publico tengan caja. En todo caso, lo mas
practico es llevar un registro independiente y entregarlo a
contabilidad a final de mes para realizar un dnico asiento
contable.

En las empresas con puntos de venta abiertos al publico, la
gestion de las cajas es critica, ya que normalmente va unido
al registro de las ventas del periodo. La situacion ideal es
llevar un registro diario por cada punto de venta y que ad-
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ministracion lo verifique. Hay muchas soluciones informa-
ticas para gestionar la caja. Es imprescindible aplicar medi-
das de control interno rigurosas para la caja. El dinero en
efectivo requiere un control exhaustivo para asegurar que
sigue el circuito establecido y no desaparece.

Tarjetas de crédito

Es usual que el personal y los directivos dispongan de tarje-
tas de crédito o débito. Estas tarjetas frecuentemente se li-
quidan a final de mes o en los primeros dias del mes siguien-
te, lo que implica que muchas veces la primera noticia de los
gastos pagados con tarjeta llega por el extracto bancario. En
algunas empresas puede tener un fuerte impacto en el resul-
tado del mes.

El control de los pagos por tarjeta puede acarrear bastante
trabajo a contabilidad si los beneficiarios de las tarjetas solo
les entregan los comprobantes de los pagos. Para ser mas
agiles, sugerimos que administracion remita los extractos de
las tarjetas a los usuarios, para que estos los reenvien con los
correspondientes comprobantes. Los extractos suelen estar
disponibles en las webs de los bancos de forma permanente.

Existen aplicaciones informaticas que facilitan la gestion de
los comprobantes de los gastos de viaje a través de los telé-
fonos inteligentes. Es un area en la que la innovacion tecno-
logica aporta novedades cada dia.

Amortizaciones

La amortizacion refleja la estimacion del desgaste que sufren
periodicamente los activos inmovilizados. Entendemos por
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un bien inmovilizado aquel que se ha adquirido para estar
en nuestra organizacion durante mas de un afio y que no esta
destinado a ser vendido, sino a ayudarnos a realizar nuestra
actividad, como un edificio, ordenadores o maquinaria.

Existe la practica bastante extendida de contabilizar las
amortizaciones a final de afio, pero eso puede acarrear una
desagradable sorpresa. La informacion sobre amortizaciones
bien organizada suele suponer poca carga de trabajo y nos
permite disfrutar de unos datos mas completos. Es impor-
tante que cada mes tengamos una idea clara de los gastos
incurridosy, si posteriormente es necesario hacer una correc-
cién, se realiza a final de ano. En muchas ocasiones la amor-
tizacion, a pesar de no ser un gasto que se paga, viene a mos-
trar la corriente de financiacion del inmovilizado.

A efectos practicos del proceso de cierre, la amortizacion es
uno de los conceptos que no requiere esperar a final de mes.
Si seguimos el criterio de empezar a amortizar el mes siguien-
te ala puesta en funcionamiento del bien, a principio de cada
mes ya podemos realizar las altas de inmovilizado y asentar
la amortizacion.

Inventario y variaciones de stock

El valor del inventario y su variaciéon en cada periodo son
parametros imprescindibles para conocer el resultado real
de la actividad de la empresa.

Las empresas realizan compras de materiales, ya sea mer-
cancias, materias primas o auxiliares. Reconocemos su coste
—en la cuenta de pérdidas y ganancias— en el momento en
que esos productos son vendidos. Para poder saber si hemos
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consumido un determinado material, necesitamos conocer
la variacion del stock, ya que es la magnitud imprescindible
para completar el valor del coste de las ventas.

Intuitivamente, el coste de las ventas del periodo es la dife-
rencia entre lo que la empresa tenia (existencia inicial), lo
que ha entrado (compras) y lo que le queda (existencia final).
Sino conocemos el valor de las existencias al inicio y al final
del periodo, no podremos saber el valor de lo que se ha con-
sumido, y por tanto nos faltara la magnitud mas importante
para conocer el resultado del negocio.

Asi, cuando se compra una gran cantidad de material y no
se vende en su totalidad, la parte que queda es importante
que se refleje como parte del inventario, de forma que no
todo el gasto de compra quede como gasto del periodo. Si
este importe de variacion de stock no se corrige, se mostraria
una pérdida no real. Igual ocurre al revés, si se consume stock
que ya tenemos en el almacén y no lo incorporamos conta-
blemente como un consumo del periodo parecera que hemos
obtenido un resultado mayor del real. Por eso decimos que
es clave registrar la variacion de stock para saber realmente
si hemos ganado o perdido en el periodo.

En el inventario hay que ser riguroso. El stock puede escon-
der un gran agujero en una empresa, es importante controlar
los niveles de compras, la rotacion del stock, su obsolescencia,
etc.

Periodificaciones

Conocidas como provisiones o previsiones en lenguaje colo-
quial, las periodificaciones recogen aquellos gastos que he-
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mos realizado y que corresponden a periodos futuros, o al
revés. A través de las periodificaciones hacemos que ingresos
y gastos interrelacionados se registren en el mismo periodo
para mostrar un resultado con sentido. Por ejemplo, cuando
facturamos un proyecto a un cliente es importante que todos
los costes asociados queden reflejados en ese mismo mes,
aunque no hayamos recibido todas las facturas. El objetivo
de este proceso es conocer el resultado del proyecto, es decir,
si ganamos o perdemos dinero.

Impuestos

Durante el cierre mensual es importante asegurar que se rea-
lizan las revisiones y calculos necesarios de los impuestos
para su presentacion y contabilizacion correcta.

Revisiones

En ocasiones se considera que con la fase de registro de los
documentos ya se ha acabado el trabajo. La realidad es que
el trabajo acaba cuando se ha revisado.

Larevision es clave para asegurar la fiabilidad de la informa-
cion. El trabajo de registro puede ser farragoso, con multitud
de datos que hacen que hasta el mejor contable cometa una
equivocacion. Por ello es imprescindible prever un tiempo
obligado y sistematico de revision de las cifras. Es importan-
te, una vez acabado el trabajo de introduccion de datos, com-
probar que el resultado es razonable. Si observamos cifras
extrafas, es necesario investigar si son correctas, seria el caso
de gastos no consistentes con las cifras habituales o ventas
mas altas o mas bajas de lo normal, etc.
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Hay que ver la razonabilidad de los nimeros para validarlos,
¢tienen sentido con meses anteriores? ¢si, no, por qué? La
fase de revision elimina errores e incrementa el conocimien-
to de los flujos econémicos de la actividad.

Notas y planificacion

Una practica muy recomendable durante el cierre mensual
es adoptar el método cientifico y anotar las incidencias y las
mejoras que hayan surgido del trabajo diario, y que ajustemos
el check list en consecuencia. Es una excelente forma de me-
jorar progresivamente la tarea.

Creacion del Check list: el equipo

Como hemos visto, para obtener la informacion cuantificada
de las operaciones del periodo es necesario hacer una lista
de las tareas a realizar, planificar por adelantado lo que vamos
a hacer y supervisar que lo vamos haciendo correctamente.
Al final del cierre, es conveniente reflexionar si todo ha sali-
do como esperabamos, y por supuesto, introducir los cambios
que nos ayuden a mejorar.

Todas las personas involucradas en el cierre contable tienen que
conocer la planificacion y los objetivos. Es importante que pue-
dan aportar comentarios de mejora, exponer sus problematicas
especificas y posibles comentarios. Si hay un pequefio equipo
es bueno reunirse antes del cierre y comentar en detalle las ta-
reas del mes, posibles incidencias y ajustes. Una vez completa-
do el cierre es conveniente comentar como ha ido y plantearse
correcciones para mejorarlo. Aspectos a tener en cuenta:
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» ¢Cual seria la fecha ideal de cierre? Hay opiniones diver-
sas, pero no es recomendable alargarse mas alla del 152
dia laborable del mes siguiente. Cuanto antes se cierre,
mejor. Si es posible hacerlo el tercer dia, es excelente.
Cuanto antes tengamos la informacion, antes podremos
modificar lo que sea necesario.

» ¢Qué sucede si no he recibido todas las facturas? Lo mejor
es hacer estimaciones de las mas relevantes. Seguramen-
te tendremos un contrato, un presupuesto, un albaran
que nos dara la informacién necesaria para estimar el
importe y asi nos permitira conocer los resultados en de-
talle.

» ¢Qué pasa si el resto de la empresa no colabora? Si los
compaiferos no aportan la informacién para facturar o
no pasan las notas de gastos, hay que insistir en la comu-
nicacion, explicando cual es el objetivo de la peticion de
documentacion. También es importante conocer el moti-
vo de la resistencia. Quiza haya que facilitar el trabajo,
dotar a las personas de instrumentos que les permitan
hacer su trabajo mas facilmente. Con el apoyo de la di-
reccion de la empresa y la comunicacion personalizada,
la practica totalidad de los problemas desaparecen.

» ¢Y si no conseguimos seguir el check list que nos hemos
marcado? La excelencia no se consigue en un dia, la exce-
lencia no es una actividad puntual, es una forma de tra-
bajar. Las tareas tienen un proceso y posiblemente no
salen bien al primer intento. Las pensamos, las hacemos,
las comprobamos, las mejoramos, las volvemos hacer, la
volvemos a revisar, y todavia las volvemos a cambiar. Y

35



Tres preguntas para una gestion economica inteligente

36

asi de forma permanente. La calidad no es fruto de una
primera idea excelente, sino de pensar como hacer las
cosas mejor cada vez que las hacemos. Asi la respuesta es

clara, perseverancia.

Lo que pasa al implantar el check list

Antes de implantar el check list no suele haber una fecha concre-
ta de cierre. Reina una cierta alegria y circulacion de papeles. A
partir del dia 1 todo el mundo empieza a pensar en cerrar y se
concentra en trabajar en el pasado. Si hay impuestos, el dia ante-
rior a su presentacion tiene que estar todo hecho. Suele haber
roces en todas las empresas, por aquel papel que siempre llega
tarde o que se pide tantas veces. Nadie suele explicar al otro por
qué el papel es necesario.

Una vez nos sentamos con el equipo implicado en el proceso, la
preparacion del check list de cierre no tarda mas de un par de
horas, como mucho. Parece un trabajo titanico, pero animamos
al equipo a seguirlo en el proximo cierre, ponemos fechas concre-
tas y realizables, hablamos con las personas que tienen que en-
viar informacion y les explicamos qué estamos haciendo y para
qué servira (a los comerciales y sus liquidaciones de gastos, por
ejemplo). Lo probamos. Y funciona. El equipo de contabilidad sue-
le exponer cosas que no han funcionado hien y propone mejoras,
ahora ya francamente interesado. Adaptamos el check list. Aquel
cierre imposible antes del dia 15, empieza a ser antes del 10 y
pronto lo tendremos el 5. El equipo ha descubierto el placer de
trabajar en el presente y no en el pasado.

Quitar los palos de las ruedas

En ocasiones hay que luchar con barreras que parecen gigantes
inamovibles.
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Recuerdo el caso de una empresa que afirmaba que no podia
cerrar la contabilidad el dia 5 porque las ventas estaban pendien-
tes de cerrar hastael 7o el 8:

—iPor qué?

—Es cosa de almacén, siempre se ha hecho asi.

—¢Y lo han hablado con el responsable de almacén?

—No, no, es asi.

Bien, nos fuimos a hablar con el responsable de almacén, que
nos dijo que cuando se implanto el sistema informatico (hacia 3
afos) habia habido algunos problemas en la carga automatica de
la facturacion que se detectaron al cabo de unos dias:

—¢Y eso ha vuelto a pasar en esos 3 afos?

—No, se resolvid y ya no ha vuelto a pasar.

—Y por qué no cierran la facturacién el tltimo dia de mes?

—No sé, administracion no me lo ha pedido.

—:Y habria alguiin problema por su parte si lo hacemos a partir
de este mes?

—No, a mi me va mejor, porque es un lio tener dos meses abier-
tos. jGracias!

Esto es una historia real, y es solo uno de los muchos casos en que
los palos de las ruedas son fruto de dos coordenadas a cambiar:

+ Siempre se ha hecho asi (y no sabemos por qué, ni lo enten-
demos, pero un gran muro nos impide preguntar o pensar
sobre el tema)

« «los otross han dicho o no han dicho tal cosa (sobre lo que
nosotros no vamos a hablar, por supuesto)
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Ideas clave

>

Para tomar decisiones necesito informacion econdmica fiable,
completay a tiempo.

Para disponer de esa informacion es imprescindible generarla
de forma ordenada, organizando un cierre contable mensual.

Hay que planificar como obtenerla (check list).

Con la participacion de todas las personas que intervienen y
fijando un objetivo claro.

Trabajando de forma que cada vez se mejore el sistema (plan-
do-check-act).

iEmpiezo ya!

¢Qué hago si quiero empezar ya a implantar el cierre contable
mensual?:

o0 000 060000

Usar el formulario de check list

Pensar si aplica, generar preguntas

Reunir a los implicados: explicar proyecto, plantear preguntas
Apartar los palos de las ruedas uno por uno. Hacer que sea
posible lo que impide conseguir el objetivo

Empezar a trabajar en el cierre mensual

Evaluar los logros

Ajustar los datos a las nuevas informaciones, incorporar correc-
ciones

Ejecutar para el nuevo cierre

Evaluar, ajustar....
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