Francisco Lopez




La Cuenta de Resultados - Cémo analizarla y gestionarla Lopez, Francisco

La Cuenta de Resultados
Como analizarla y gestionarla

Francisco Lépez



La Cuenta de Resultados - Cémo analizarla y gestionarla Lopez, Francisco

12 edicién: mayo 2009

© 2009 Francisco Lopez
www.pacolopez.biz

© 2009 Libros de Cabecera S.L.
Rambla de Catalunya, 53, 7° G
08007 Barcelona (Spain)
www.librosdecabecera.com

Reservados todos los derechos. Queda rigurosamente
prohibida, sin la autorizacion escrita de los titulares del cop-
yright, bajo las sanciones establecidas en las leyes, la repro-
duccién parcial o total de esta obra por cualquier medio o
procedimiento, incluidos la reprografia y el tratamiento in-
formatico, asi como la distribucién de ejemplares mediante
alquiler o préstamo publicos.

Disefio de la coleccidn: Erola Boix
Editor: Llorenc Rubid

ISBN: 978-84-936740-1-4
ISBN Digital: 978-84-936740-5-2



La Cuenta de Resultados - Cémo analizarla y gestionarla Lopez, Francisco

... de entre las invenciones

que han estimulado el progreso

de la humanidad, la contabilidad
es una de las més bellas creaciones
del espiritu humano.”

Goethe

Debo dar las gracias a los colegas, y a la vez amigos, que
han leido mis notas y me han ayudado a mejorar este libro.
El resultado final es responsabilidad mia, pero les estoy
agradecido por sus sugerencias, que sin duda han contri-
buido a que sea mejor de lo que hubiera sido de haberlo
escrito sin su ayuda.

Espero no olvidarme ninguno de sus nombres:

Manuel Aguilar, Rafael Delgado, Jaime Hortelano, Alfred
Martin, Santiago Sepulveda y Fernando Vidiella.

Por ultimo quiero agradecer las opiniones criticas de mi
editor, amigo y socio, Lloreng Rubid.



La Cuenta de Resultados - Como analizarla y gestionarla Lopez, Francisco

[ndice

¢ Introduccién

» Corolario de conceptos bésicos

* Parte I: La importancia de la Cuenta de Resultados
o 1. El resultado es lo que cuenta en los negocios
o 2. ;Sabe Vd. realmente lo que gana y dénde lo
gana?
o 3. La Cuenta de Pérdidas y Ganancias del PGC
no basta
o 4. la Cuenta de Resultados inspira las pautas de
gestion mas importantes
= El objetivo de Ventas
= E| objetivo de Margen Bruto
= El objetivo de crecimiento de la estructura

* Parte Il: Cémo presentar y_analizar la Cuenta de Re-
sultados

o 5. La Cuenta de Resultados ha de ser vista anali-
ticamente. Un modelo a seguir

o 6. El impacto de la sistemética de valoracién de
inventarios

o 7. La clave de un negocio es el % de Margen
Bruto que obtiene

o 8. Del Margen Bruto al Beneficio Neto

o 9. El impacto de la politica financiera en el Be-
neficio

o 10. No hay una Unica Cuenta de Resultados; es-
coja la opcién que mas le convenga

o 11. El modelo de Cuenta de Resultados condi-
ciona la gestién

o 12. El desglose de la Cuenta de Resultados de
acuerdo a las caracteristicas organizativas de su
empresa




La Cuenta de Resultados - Como analizarla y gestionarla Lopez, Francisco

o 13. Las diferencias entre tres tipos de negocio
genéricos

o 14. Cémo obtener la Cuenta de Resultados a
partir de la contabilidad general

* Parte lll: Cémo ir més alld de lo obvio en la Cuenta de
Resultados
o 15. Los elementos bésicos que hay detrds de
una Cuenta de Resultados
= La actividad
= Los precios
= Los costes
= La estructura
» Conclusién: precios de venta, precios de
compra y productividad

o 16. La relacién entre % de Margen Bruto y Coste
de Estructura

o 17. Los factores clave que explican el % de Mar-
gen Bruto. El ejemplo de algunos negocios

» |as cuestiones clave
» Los factores clave. Ejemplos de algunos
sectores.

o 18. la productividad de la estructura: ;Tiene su
empresa demasiada estructura? ;Es su estructu-
ra eficiente?

o 19. El punto de equilibrio

= Cdémo calcular el punto de equilibrio

» Como rebajar el punto de equilibrio

» Encontrar el mix adecuado

= Usar la referencia del punto de equilibrio
en tiempos de crisis

» Alcanzar el punto de equilibrio: primer ob-
jetivo de una nueva empresa

o 20. Como explicar la evolucién del resultado de
un ano a otro

o 21. Del Beneficio de Explotacién al Beneficio
Neto




La Cuenta de Resultados - Como analizarla y gestionarla Lopez, Francisco

o 22. Los resultados en relacién al capital invertido

o 23. Factores que traducen la rentabilidad en va-
lor

o 24. Beneficio y cash-flow

 Parte IV: Coémo planificar y gestionar la Cuenta de Re-
sultados

o 25. La importancia de planificar,_ comunicar, ges-
tionar y controlar la Cuenta de Resultados

o 26. la Cuenta de Resultados en el proceso pre-
supuestario anual

o 27. El cuadro de mando de la Cuenta de Resul-
tados

o 28. La importancia de asegurar la rentabilidad a
largo plazo

e Parte V: Datos reales de las Cuentas de Resultados de
empresas conocidas, agrupados por sectores
o 29. Explicacién de los datos, sus fuentes y el ob-
jetivo de esta parte
o 30. Relacién de sectores y empresas analizadas
o 31. Consumo
o 32. Farmacia/Salud/Quimica
o 33. Automocion
o 34. Software/Hardware
o 35. Distribucién
o 36. Consulting_ y servicios
o 37. Editorial y medios
o 38. Industrial
o 39. Petréleo
o 40. Construccién y servicios

e Conclusiones finales

e Documentos anexos

o |. La Cuenta de Resultados y los grupos de
cuentas del PGC

o |l. Modelo de Esquema de Origen y_Aplicacién
de Fondos (EOAF)




La Cuenta de Resultados - Como analizarla y gestionarla Lopez, Francisco

o |ll. Seguimiento de la Cuenta de Resultados en
una pagina

o |V. Datos reales individualizados de las Cuentas
de Resultados de diversas empresas conocidas




La Cuenta de Resultados - Cémo analizarla y gestionarla Lopez, Francisco

Introduccién

Este libro pretende reivindicar la Cuenta de Resultados (CR)
como el mas potente instrumento de gestion que el empre-
sario tiene a su alcance, y reclamar una mayor atencion y
cuidado en su uso.

La causa de dicha reivindicaciéon es que este autor estima
que ni en las pymes ni incluso en las grandes empresas se
le da a la CR la importancia que se merece, ni el tratamien-
to adecuado. En suma: no se le saca partido.

En muchas pymes ni siquiera se obtiene, de hecho, una
Cuenta de Resultados como mandan los canones. Es decir,
sus Cuentas de Resultados ni tienen el formato adecuado ni
se preparan y presentan a los directivos con la frecuencia
debida.

En las grandes empresas si que se suelen obtener las Cuen-
tas de Resultados con la frecuencia y formato adecuados,
pero a veces se las relega a un papel demasiado secunda-
rio, priorizando instrumentos mas sofisticados, como el
Cuadro de Mando Integral, repletos de indicadores estraté-
gicos de todo tipo que sin duda son correctos y adecuados
pero entre los que a menudo se olvidan, o se dejan en se-
gundo término, los simples y directos indicadores del resul-
tado que encontramos en toda CR bien hecha.

En definitiva, muchas empresas no utilizan la CR como una
herramienta de gestion, a pesar de que es el instrumento
mas sencillo y barato que tienen los empresarios a su alcan-
ce, como este libro tratard de demostrar.

A veces creo que incluso parece quedar en el olvido que el
beneficio es el fin principal de toda empresa, y que precisa-
mente la CR es el estado contable donde primero debe-
mos buscar los factores que lo determinan.
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La Cuenta de Resultados dice mucho més de una empresa
de lo que se puede pensar a primera vista. Pero hay que
hacerla bien, y presentarla y analizarla con el debido deta-
Ile.

Sobre todo, explica lo mas importante: si la empresa gana
o pierde dinero, y da indicios de cuales son las razones de
por qué lo gana o lo pierde. Sélo conociendo las razones,
las causas del beneficio o la pérdida, podemos ponernos a
gestionar la empresa con eficacia.

Ya se empieza mal cuando ocurre a menudo que no es po-
sible sacar informacién realmente relevante de la marafa
de numeros y cuentas con que se presenta la Cuenta de
Pérdidas y Ganancias en la contabilidad tradicional. En con-
secuencia, muchos empresarios, a pesar de llevar una con-
tabilidad mas o menos correcta, no saben a ciencia cierta
cuanto ganan, ni cobmo o dénde lo ganan, y ni mucho me-
nos por qué lo ganan, o lo que es peor, si pierden, por qué
pierden. La contabilidad clasica generalista no ayuda a la
gestion. Es un instrumento legalista, orientado a la liquida-
cion de impuestos, y generalmente visto por los empresa-
rios como un mal necesario.

La Cuenta de Pérdidas y Ganancias que se utiliza habitual-
mente en las empresas se limita a mostrar si los ingresos
son mayores que los gastos, y por tanto hay beneficios; o si
los gastos son mayores que los ingresos, y en consecuen-
cia, hay pérdidas. Apenas como mucho discrimina entre re-
sultado de explotacién y resultado financiero, entre resulta-
do ordinario y extraordinario, pero no dice casi nada que le
permita al empresario descubrir &mbitos de mejora de las
operaciones o la estructura del negocio sobre los que to-
mar decisiones concretas.

El empresario necesita ir mas alld de lo que supone saber
sélo si gana o pierde. Necesita poder encontrar respuesta a
preguntas como:
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¢Doénde se producen mis beneficios, o las pérdidas?
¢En qué productos, en qué mercados...?

(El coste de la estructura de la empresa es correcto o
excesivo?

Los beneficios que obtengo son los que le correspon-
den al nivel de Ventas que ha alcanzado la compafiia?

¢ O estan por debajo de lo normal?

¢Son mis resultados comparables con los de mis com-
petidores, o los de otras empresas del mismo sector?

Si hay pérdidas donde antes habia beneficios, ja qué
es debido?

Si los beneficios han disminuido mucho, o han aumen-
tado anormalmente, ;por qué ha sido?

En definitiva, jdénde debo incidir para mejorar mis re-
sultados?

El primer y principal objetivo que persigue este libro es rea-
lizar una reflexién sobre el modo en que debe presentarse
la Cuenta de Resultados para que sea un instrumento efec-
tivo de gestion. Pero también busca ir mas alla de la correc-
ta presentacion de la Cuenta de Resultados. Pretende inda-
gar en las causas del resultado y reivindicar la conveniencia
de investigar aquellos factores que realmente explican que
un negocio obtenga beneficios o pérdidas.

Todo negocio responde a unas pautas, a dos o tres elemen-
tos clave que explican que vaya bien o mal. Es obligacién
de todo empresario conocer y controlar dichos factores cla-
ve del resultado.

10
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Y cada negocio tiene sus propios factores. Por ejemplo, en
una distribuidora de libros, son dos, el “factor descuento” y
el "factor devolucién”. Dedicaremos un capitulo a profundi-
zar en los elementos clave en algunos sectores, pero el lec-
tor habra de pensar en los del sector que le interese.

En definitiva, conocer la Cuenta de Resultados y los facto-
res que la rigen, para controlarlos y gestionarlos adecuada-
mente, es un aspecto esencial del éxito de cualquier em-
presa.

No basta con decir que la direccién procura que la empresa
obtenga un beneficio del 10% de las Ventas, ya que ese da-
to en si no dice nada. Tampoco basta con decir que se esta
controlando el crecimiento de los Costes de Estructura, o
que éstos estan creciendo poco, o mucho. Hay que ir mas
al fondo de la CR. Hay que diseccionar la Cuenta de Resul-
tados, si se quiere conocerla bien, para poder gestionarla
con éxito.

Diseccionar la CR para poder gestionarla, esa es la clave. Y
para poder diseccionarla hay que disefiarla, plantearla, de
forma acertada. Acorde con las caracteristicas estratégicas
del negocio y del esquema de organizacién alineado con el
mismo.

Es obvio que si se quiere que una empresa mejore, hay que
gestionarla. Las empresas no mejoran solas. Y gestionar
una empresa quiere decir medir y actuar sobre sus resulta-
dos. Y la guia de cdmo actuar sobre sus resultados esta en
su CR.

El beneficio general de una empresa es la consecuencia de
multiples resultados parciales, que también hay que bajar a
medir y gestionar, en la medida de lo posible:

qué ganamos con cada producto

qué ganamos con cada cliente

11
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qué ganamos en cada region, etc.

iCuando se quiere mejorar cualquier area de una empresa,
la solucién es ponerle una Cuenta de Resultados! Sélo lo
que se mide mejora.

Este libro defiende, en sintesis, que para que la Cuenta de
Resultados sea Util y se aproveche como el poderoso ins-
trumento de gestion que es, hay que trabajar al menos en
cinco direcciones:

1. Expresarla en forma marginal

Es decir, separando los costes fijos o de estructura de los
variables o directos, calculando el Margen Bruto de explo-
tacion, al restar a los ingresos obtenidos por los productos
o servicios producidos por la empresa los Costes Directos
incurridos para producirlos.

El concepto de Margen Bruto es esencial para entender si
la empresa estd obteniendo el resultado adecuado al pri-
mer nivel del negocio.

El Margen Bruto (MB), expresado en forma porcentual, al
ponerlo en relacion con la cifra de Ingresos, explica lo bue-
no que es un negocio.

El MB puede ser mayor o menor, pero no debe ser nulo o
negativo, al menos de forma global o generalizada, porque
no tendria sentido. Una empresa que vende con MB nega-
tivo no tiene razén de ser.

Ademas del MB, se debe analizar el beneficio desglosan-
dolo, en cascada, en otros tres conceptos distintos de be-
neficio:

Beneficio de Explotacion

12



La Cuenta de Resultados - Cémo analizarla y gestionarla Lopez, Francisco

Beneficio antes de Impuestos
Beneficio Neto

Cada uno de ellos expresa una faceta del beneficio de la
empresa, y se calculan del modo siguiente:

Ventas

- Costes Directos

= Margen Bruto

- Costes de Estructura

= Beneficio de Explotacién

- Costes financieros

+/- Ingresos y Costes Extraordinarios
= Beneficio antes de Impuestos

- Impuestos

= Beneficio Neto

Este libro se centra prioritariamente en la CR hasta el célcu-
lo del Beneficio de Explotacién. En ese contexto, el libro
ayudard al lector a reflexionar sobre qué costes se deben
considerar “directos”, y por tanto deducirse del Margen
Bruto, y cuéles deben ser considerados de Estructura.

2. Analizar el Margen Bruto en cada linea de negocio

Todo empresario debe conocer y gestionar el Margen Bru-
to, y sobre todo el % que representa el Margen Bruto sobre
la cifra de Ventas. Tanto de su empresa globalmente como
de cada uno de los negocios que abarque su empresa.

El % de Margen Bruto es, probablemente, el segundo indi-
cador de gestion en importancia que debe seguir y gestio-
nar un empresario, siendo el primero la evolucién de las
Ventas.

Pero no basta con el Margen Bruto y el % de MB global de
la empresa, hay que pasar de la cifra global de Margen Bru-
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to a un desglose de la misma para cada una de las areas de
negocio. Los MB de cada negocio, una vez sumados, de-
terminan el Margen Bruto global.

El % de MB difiere, I6gicamente, en cada area de negocio.
Puede haber dreas con un 50%, otras con un 15% e incluso
otras con -8%, por ejemplo. El % de MB global es el resul-
tado de la integracion de todos ellos. Controlar la evolu-
cién del % de MB, tanto a nivel global como de cada area
de negocio, es una tarea vital de todo empresario.

3. Gestionar el Coste de Estructura, y ponerlo en re-
lacién con el Margen Bruto

El Beneficio de Explotacion es el resultado de restar los
Costes de Estructura del Margen Bruto. El empresario, por
tanto, ha de vigilar que su Estructura no tenga un coste su-
perior al Margen Bruto que generen sus negocios.

Como veremos mas adelante, una estructura no es costosa
o pesada en si misma, sino en la medida que no esté equili-
brada es relaciéon al beneficio que genera el negocio o los
negocios a los que da soporte.

Una estructura de 1.000.000€ anuales es excesiva para una
empresa que genera un Margen Bruto anual de 700.000%€,
pero es correcta para otra que genera 1.500.000€.

4. Entender y gestionar el paso del Beneficio de Ex-
plotacién al Beneficio Neto final después de Impues-
tos

El beneficio después de restarle a las Ventas los Costes Di-
rectos y los Costes de Estructura, es lo que se conoce por
Beneficio de Explotacion. Dicho beneficio es el que mas se
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