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Introduccion

El contexto del material que se presenta a continuacién estd basado en un caso Nota

real y refleja la evolucion y transformacién de la empresa del sector editorial
Facturacién sector editorial es-

Grup Editorial 70 frente a los efectos de una crisis que ha supuesto una dis- pafiol:
minuciéon muy importante en los volimenes de facturacion del sector y que, Afio 2008: 3.185 millones €
Afio 2015: 2.257 millones €

en consecuencia, ha provocado un impacto muy negativo en las cuentas de (-29 %)

explotacion y en los estados de tesoreria de las empresas que lo componen.

El material del caso consta de dos partes diferenciadas:

En primer lugar, para familiarizarnos con el sector, se realiza una introduccién
al sector editorial espafiol actual con los principales componentes econémi-
cos que lo constituyen; a continuacién, se comentan los principales agentes
que intervienen en una empresa del sector para, posteriormente, incidir en
el proceso de creacién de valor de un libro y ver su impacto en la cuenta de
explotacion, balance y tesoreria de una empresa.

En segundo lugar, una vez conocido el funcionamiento de la empresa, se plan-
tea el objetivo del caso, consistente en poder definir una estrategia de futuro
de la compafiia, centrada en aquellos puntos que el lector considere claves pa-
ra su futuro o bien que considere que deben ser seguidos con especial atencién
por no tener un funcionamiento 6ptimo actual. Partiremos de la definicién
de un DAFO para poder tener una vision global de la empresa y, a continua-
cion, realizaremos un analisis estratégico, para finalizar con la definicion de

indicadores operativos que nos permitan gestionar el dia a dia.

El objetivo del caso debe permitir al alumno, una vez familiarizado con el en-
torno del sector editorial y su funcionamiento basico, poder establecer unos
objetivos estratégicos adaptados a los principales componentes de la cuenta de
explotacion, balance y tesoreria y, a continuacién, poder definir unos indica-
dores que permitan realizar un correcto seguimiento presupuestario de dichos
conceptos financieros. Para tales indicadores se deberd definir la frecuencia
de uso, el formato mas correcto para su comprensién y puesta en practica,
asi como indicar en qué actores del proceso se debe focalizar su seguimiento
como responsables.

Cabe destacar que, en nuestro sector objeto de andlisis y en un entorno eco-
nomico estable sin elevadas fluctuaciones, puede haber dos objetivos basicos
para poder establecer estrategias de desarrollo del negocio:

e Crecer en volumen/facturaciéon
e Mejorar la rentabilidad
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En nuestro caso, debido al entorno de facturacién decreciente, por una parte
causado por la crisis econémica, en segundo lugar por los efectos de la pirateria
y en tercer y ultimo lugar por los cambios en los habitos de ocio, se hace
necesario orientarnos en mejorar la rentabilidad.

En este sentido, el objetivo del caso no es un desarrollo exhaustivo de un cua-
dro de mando integral, al ser un proceso complejo y que ocuparia muchos
meses de estudio de todos los procesos individuales de la empresa, sino mas
bien conocer la cadena de valor de la compafiia y definir los elementos clave

objeto de control, identificando estos componentes:

1) Principales agentes sobre los que incidir.

2) Impactos de estos agentes en las distintas lineas de la cuenta de explotacién
y tesoreria de la compaifiia.

3) Establecimiento de las estrategias, parametros y procesos sobre los que ac-
tuar.

4) Definicion de KPI que permitan realizar una gestion proactiva de su labor
y que permitan corregir desviaciones presupuestarias.

Consiguiendo esto, seremos capaces de tener un conjunto de indicadores cu-
ya consecucion nos permitird tener controlados los principales aspectos de
la cuenta de explotaciéon y el balance, asi como de la gestion de la tesoreria;
de este modo, podremos ver en todo momento si la empresa va por el buen
camino o deben realizarse acciones correctoras para evitar desviaciones (sien-
do imprescindible que las correcciones puedan activarse de modo inmediato).
Cabe indicar que, en este sector, cada vez se presta mas importancia al analisis
de los datos, siendo el mundo del big data una herramienta sobre la cual se
empieza a prestar atencién y que, en un futuro préximo, permitird que mu-
chas decisiones se basen mas en criterios de experiencia y andlisis histdricos,
frente a la tradicion existente de fiarse mas en el criterio u «olfato» del editor
o comercial en la edicién y venta del libro.
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1. Consideraciones previas

Para el desarrollo del caso, expondremos el ejemplo de una editorial de tra-
dicién en el sector que centra su edicidbn mayormente en la lengua catalana
(aunque también publica en castellano y realiza asimismo libros para empre-
sas y audiolibros), con libros posicionados tanto en el sector adulto como en
el sector infantil-juvenil, sector este tltimo que ha resistido mejor la profun-
da crisis que ha sufrido el mundo editorial en los Gltimos afios. Su cuota de
mercado en dicha lengua (sin considerar lo que es libro de texto) seria cercana
al 45 %. En dicha lengua seria la que ostenta una posicién predominante, y el
resto de competidores en ningan caso superan el 7-8 % de cuota de mercado
(el resto del mercado catalan estd muy atomizado, con predominio de empre-
sas independientes y especializadas en nichos de mercado concretos).

La implementacion de indicadores clave para la gestion financiera solo se pue-
de llevar a cabo a partir del posicionamiento estratégico que quiere llevar a
cabo la direccion del centro, asi como del conocimiento detallado del flujo de
transacciones que se realizan en dicho sector, desde el momento de la contra-
tacion de un libro hasta que se cobra el haberlo colocado en el punto de venta.
Complementariamente a esto, debemos saber los intereses y funciones de los

distintos actores que participan en dicho proceso.
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2. Analisis del contexto

El desarrollo de este caso se basa en la definiciéon de indicadores que permitan
gestionar, desde el punto de vista presupuestario, una cuenta de explotacién
y la tesoreria de la compariia.

Para que el estudiante pueda comprender mejor como se construye una cuen-
ta de explotacion en el sector editorial, y como afectan todos los elementos
de negocio a la tesoreria, se procede a comentar el modo en que esta estructu-
rado actualmente el sector en Espafia, cudles son los principales agentes que
intervienen en el proceso desde el punto de vista de la empresa, asi como los
agentes externos a ella, cudles son las fases basicas del proceso de facturacion
de un libro desde su creacién hasta su venta final y cobro, para finalizar con
una breve descripcion de los componentes de la cuenta de explotacién, teso-

rerfa y balance de una compaiiia.

En el anexo, podremos ver dichos estados financieros para la empresa objeto
de estudio, correspondiente a los dos ultimos ejercicios econémicos comple-
tos.

2.1. El sector editorial en Espaia

El sector editorial en Espafia presenta las siguientes peculiaridades:

Competitividad: Mas de tres mil editoriales en Espafia. El 80 % de ellas
son de tamafio pequefio.

e Pluralismo: Cultural y lingiiistico. Presenta una estructura muy atomizada
que permite garantizar la diversidad y potenciar la creacién en todos los

ambitos.

e Capacidad de exportacion: Mas del 20 % de la produccién espariola se
distribuye fuera de nuestras fronteras, especialmente América.

e Innovacion: Desde sus origenes ha estado a la vanguardia de la innova-
cion tecnologica, primero en el ambito de la produccion, después en el
de la preimpresion, mas tarde en el ambito comercial y finalmente en el

de la edicién.

A continuacién, mostramos la evoluciéon de la facturacién interior en los 1l-
timos afios, donde podemos ver la fuerte caida de facturacién, junto con el
hecho de que el mercado digital no acaba de arrancar (lo que se denomina

mercado del ebook).
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Facturacién mercado interior de libros en Espafia. Datos en millones de euros
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En el periodo 2008-2013, nuestro mercado interior cay6 mas de un 30 %. En el
afio 2014, la caida se frena y podemos considerar que la crisis del sector se pue-
de dar por cerrada, aunque no se esperan volimenes grandes de crecimiento
para los proximos ejercicios. Frente a esta caida de mas del 30 %, en el resto de
Europa no se ha sufrido tanto la crisis y, en los principales mercados europeos
como el aleman y el francés, la facturacién ha caido solo muy ligeramente con
volimenes cercanos al -2 o -3 % en estos periodos acumulados.

En el afio 2015, del que tenemos datos provisionales, la facturacion experi-
ment6 un ligero crecimiento situandose en 2.257 millones de euros, pero este
pequefio crecimiento se fundamenta en el libro de texto debido a las reformas
educativas (el libro de compra para ocio en estilos como ficcién y no ficcién,
propiamente, no ha conseguido crecer y sigue en valores ligeramente negati-

vOs).

El sector sufre un creciente aumento de la oferta ilegal, estimandose que las
pérdidas para el afio 2013 superaron los 300 millones de euros. En el mercado
digital, junto con el problema de la pirateria, tenemos el agravante de que el
IVA del libro digital (ebook) es del 21 %, mientras que el libro en papel tiene
un IVA del 4 %. Debido a ello, los ahorros por menores costes del ebook (no
impresion del libro en papel ni coste de transporte) se compensan en parte
por mayor impuesto repercutido al consumidor final, con lo que este altimo
no percibe mucho ahorro por efecto de la digitalizacion.

En los altimos afios, el sector ha sufrido por la ausencia de camparias de fo-
mento de la lectura por parte de la Administracién publica, asi como por la
reduccion de las inversiones publicas en adquisicion de fondos para las biblio-
tecas y la supresion de gran parte de las ayudas a las familias para la adquisi-
cién de libros de texto (300 millones de euros en 2008-2009 frente a 80 en
2013-2014).

El decremento de facturacién ha implicado graves problemas de rentabilidad
en las editoriales, ya que ha caido el tiraje medio por libro publicado (de 5.475
ejemplares por libro en 2007 a 3.223 ejemplares por libro en 2013), con lo que
cada libro tiene un coste unitario mas alto y han incrementado las devolucio-
nes de los puntos de venta.

Nota

Pirateria 2014 en Espafia:
Musica: 1.835 millones de €
Series: 1.033 millones de €
Peliculas: 886 millones de €

Libros de ocio: 335 millones
de €

Nota

Un tanto por ciento de devo-
lucién superior al 20-25 % im-
plica, en la mayoria de los ca-
sos, que se trata de un libro no
rentable.
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Se suele decir en el sector que la devolucién de dos libros implica cubrir todo el
margen que nos da la venta de un libro, por lo que es sumamente importante
la gestion eficiente del servicio a librerias, asi como del tiraje més adecuado

a cada libro.

Existe actualmente un riesgo de desaparicion del sistema capilar de librerias
(se han cerrado setecientas en los dos ultimos afios en Espafia), enfrentadas al
riesgo de los grandes grupos mundiales como Amazon y Google.

En cuanto a la tipologia de libros, el libro infantil-juvenil ha aguantado mucho
mejor la crisis que el libro adulto; el superventas ha sufrido el mayor descenso
junto con los diccionarios, fruto del desarrollo de internet. Cabe destacar el
crecimiento también de las obras erdticas, fruto del fenémeno Cincuenta som-
bras de Grey, asi como de la aparicién cada 2-3 afios de un libro que supone un
best seller inesperado (en el Gltimo afio ha sido La chica del tren).

Facturaciéon por materias 2008-2014. Cifras en millones de euros

Facturacién por materias
2.008 2.014
Variacion 2014/2008
Millones € % Millones € %

Total 3.185,50 100% 2.195,80 100% Valor Abs. %)

Literatura 691,06 21,69% 447,10 20,36% -243,96 -35,30%
* Novela 611,69 19,20% 396,26 18,05% -215,43 -35,22%
Clasica 37,52 1,18% 33,93 1,55% -3,59 -9,57%
Contempordnea 445,31 13,98% 246,83 11,24% -198,48 -44,57%
Policiaca 45,37 1,42% 35,47 1,62% -9,90 -21,82%
Romaéntica 40,03 1,26% 31,82 1,45% -8,21 -20,51%
Ciencia-ficcidn, terror 19,21 0,60% 12,71 0,58% -6,50 -33,84%
Erdtica 1,29 0,04% 11,28 0,51% 9,99 774,42%
Humor 1,11 0,03% 7,45 0,34% 6,34 571,17%
Otros 21,86 0,69% 16,77 0,76% -5,09 -23,28%
* Poesia, teatro 30,07 0,94% 6,48 0,30% -23,59 -78,45%
* Novela 49,31 1,55% 44,37 2,02% -4,94 -10,02%
Infantil y Juvenil 326,99 10,26% 275,19 12,53% -51,80 -15,84%
Texto no Universitario 898,28 28,20% 748,64 34,09% -149,64 -16,66%
Cientifico Técnico y universitario 158,32 4,97% 81,80 3,73% -76,52 -48,33%
Ciencias Sociales y Humanidad. 381,29 11,97% 236,63 10,78% -144,66 -37,94%
Libros prdcticos 168,89 5,30% 146,35 6,66% -22,54 -13,35%
Divulgacion general 260,22 8,17% 136,01 6,19% -124,21 -47,73%
Diccionarios y enciclopedias 145,87 4,58% 40,79 1,86% -105,08 -72,04%
Comics 84,87 2,66% 58,80 2,68% -26,07 -30,72%
Otros 69,70 2,19% 24,48 1,11% -45,22 -64,88%

2.2. Los stakeholders: actores vinculados a la actividad de una

empresa editorial

2.2.1. Agentes internos que pertenecen a la propia empresa

1) Direccion general. Se encarga de definir las principales directrices de la
empresa, orientar a los mandos intermedios en la confeccién y ejecucion de
una estrategia de acuerdo a dichas directrices y hacer de interlocutor con los

accionistas o propietarios de la compariia.
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2) Area de back office. Se encarga de dar soporte en todas las tareas de fun-
cionamiento general de la compariia. Partiendo de una direccién de back offi-
ce que se le suele llamar direccién corporativa y de servicios, se compone de
las areas de recursos humanos, finanzas (contabilidad, controlling y tesoreria)
e informatica.

3) Area editorial. Se encarga de todo el proceso relativo a la creacién y pues-
ta a disposicién de los comerciales de un libro acabado. Partiendo de una di-
reccion editorial, se compone de los siguientes departamentos y/o funciones
principales:

e Editores. Son las personas que se encargan de realizar la contratacion de
un libro, coordinar todos los procesos inherentes a €l (definicién de la cu-
bierta, tiraje, tipo de encuadernacién, seguimiento del autor...) y realizar
el plan editorial de cada mes.

¢ Departamento de marketing. Son las personas que se encargan de disefiar
la politica de promocién comercial del libro (trade marketing, acciones en

el punto de venta, promociones...).

¢ Departamento de prensa. Se encarga de coordinar y preparar las presen-

taciones de los libros en las librerias y demas puntos de venta.

¢ Departamento de diseflo. Confecciona la cubierta del libro y los elemen-
tos de merchandising de manera consensuada con el autor del libro y resto
de agentes de marketing.

¢ Departamento de correccién/redaccion. Se encarga de velar por el co-
rrecto contenido del libro en cuanto a su formato y nivel de ortografia.

4) Area comercial. Se encarga de realizar las presentaciones de todas las nove-
dades a los distintos puntos de venta, realizar los pedidos y reposiciones, pla-
nificar camparias especiales, acordar descuentos y rappels y, juntamente con el
departamento de marketing, definir el trade marketing a aplicar.

5) Area logistica. Se encarga de gestionar todo el inventario de productos, ha-
ciendo llegar el pedido al punto de venta y optimizando los costes del almacén.

6) Area de produccién. Se encarga de controlar todo el proceso de impresién
del libro hasta que dicho libro llega al almacén.

En funcién del menor o mayor tamario de la compariia, algunas funciones

pueden estar externalizadas.

Si es una empresa de tamafio muy pequefio, lo mas normal es tener una es-
tructura muy pequeia de editores y poco mas, teniendo el resto de servicios

subcontratados. Las areas mas frecuentemente subcontratadas son las de co-
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mercial (equipo de ventas externo que gestiona los catdlogos de varias compa-
fiias a comision) y las de logistica (empresa tercera que dispone de un almacén
y que gestiona todos los pedidos también a cambio de una comision).

En caso de que la empresa tenga un tamafio mediano o grande, es mas comuin
que disponga de un equipo comercial propio (que distribuya sus productos
y los de otras comparfiias), asi como un érea logistica propia (incluyendo un
almacén de custodia y almacenaje, asi como de gestion de las expediciones).

La ventaja de tener dichas areas internalizadas es una mayor eficiencia en la
gestion y control de los procesos. El problema es que suponen un mayor coste
para la compafiia y son mas rigidas ante cambios en el entorno (ejemplo: una
reduccién importante de la facturacion puede suponer tener recursos ociosos

disminuyendo la rentabilidad al tener que soportar costes fijos).

2.2.2. Agentes externos

1) El punto de venta: El producto que fabrican las editoriales se distribuye
normalmente en librerias individuales y cadenas, pero también puede ser ven-
dido en otro tipo de superficies como hipermercados, quioscos, jugueterias
(para libro infantil) y otros mas novedosos como las plataformas de venta por
internet. Normalmente, los agentes comerciales visitan los puntos de venta
para que hagan los pedidos de novedades, asi como para presentar camparias
de fondo. Posteriormente, si los libros tienen éxito, los puntos de venta llaman
a los agentes comerciales para realizar reposiciones. Estos mismos agentes son
los que establecen los acuerdos comerciales, fijando los descuentos y posibles
rappels.

Normalmente la venta del producto se realiza en firme, a excepcién de algu-
nas campafias puntuales como Sant Jordi, donde puede realizarse una venta
en depdsito, al ser el periodo donde los puntos de venta se abastecen de mas
género. No existe un periodo limite para poder realizar la devolucién del pro-
ducto no vendido y en estos afios de crisis las devoluciones han aumentado
mucho, ya que devolver al editor género que no habia sido vendido ha sido

un método para obtener tesoreria por las restricciones en el crédito bancario.

A continuacién, mostramos la evolucién de facturacién del sector en funcién

de los canales de venta existentes:
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Facturacién por canales 2008-2014. Cifras en millones de euros

Variacion*

2010 2011 2012 2013 2014 2014/2013
Total facturacion
(en millones de euros) 2.890,80 277234 2471,48 2.181,97 2.195,80 0,6
Librerias 1.001,38 1.028,73 899,74 773,10 735,78 4,8
Cadenas de librerias 460,47 468,82 412,95 345,58 365,41 57
Hipermercados 282,60 266,96 240,91 203,24 185,65 -87
Quioscos 180,49 125,99 100,32 78,99 80,76 22
Empresas e Instituciones 368,87 376,82 345,35 337,13 330,14 2,1
Bibliotecas 16,39 18,69 10,71 10,32 11,49 11,4
Venta a crédito 124,98 87,29 79,30 74,86 77,45 35
Venta telefonica 31,20 44,26 47,18 33,81 34,59 23
Correo 34,91 20,38 16,83 13,68 16,34 19,5
Clubs 94,43 79,52 72,87 61,18 47,51 -22,3
Internet 15,33 20,23 20,24 17,22 19,52 13,3
Suscripciones 104,72 77,06 70,96 72,60 67,80 6,6
Otros canales 104,54 85,30 79,86 79,99 113,33 41,7
Canales para libro electronico 70,50 72,58 74,25 80,27 110,02 37,1

* En puntos porcentuales.

2) Organismos publicos que intervienen en el proceso. El sector del libro
es un sector reglamentado por la Ley del libro del 2007 que fija un precio fijo
para cualquier libro publicado. Este precio viene dictaminado por el editor del
libro y como maximo el punto de venta podré establecer un descuento del 5
% en el precio de venta final.

Articulo 9. El precio fijo

1. Toda persona que edita, importa o reimporta libros esta obligada a establecer un precio
fijo de venta al pablico o de transaccion al consumidor final de los libros que se editen,
importen o reimporten, todo ello con independencia del lugar en que se realice la venta
o del procedimiento u operador econémico a través del cual se efecttia la transaccién.

Con el fin de garantizar una adecuada informacioén, el editor o importador quedaré asi-
mismo obligado a indicar en los libros por él editados o importados el precio fijo.

[.]

3. El precio de venta al ptblico podra oscilar entre el 95 por 100 y el 100 por 100 del
precio fijo...

3) El comprador. Es la figura clave en todo el proceso, ya que es el sujeto
final que debe adquirir el libro. Podemos distinguir entre el lector de libros
frecuente, que suele ser muy selectivo, compra libros periédicamente y es me-
nos permeable a las influencias del marketing, y el lector de libros ocasional,
que suele comprar libros de manera puntual y casi siempre los grandes best
sellers que son nimero uno en el mercado (como por ejemplo la serie de libros
Millenium de Stieg Larsson, la serie Crepiisculo de Stephanie Meyer o, més re-

cientemente, la serie Cincuenta sombras de Grey de E. L. James).
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Espafia es uno de los paises de Europa con un menor indice de lectura en
su poblacién, ya que tiene un porcentaje de lectores de libros que alcanza
actualmente el 60,3 %, mientras que en la mayor parte de Europa siempre se
suele superar el 65 %. El sector, por tanto, tiene capacidad de crecimiento a
pesar de la crisis que ha sufrido en los tltimos afios.

2.3. El proceso de creacion de un libro: cadena de valor y
seguimiento presupuestario

2.3.1. Proceso de creacion de un libro

Partiendo de un manuscrito entregado por un autor al editor, este debe leerlo
y dictaminar si redne la suficiente calidad literaria o bien comercialidad para
ser publicado. Si la respuesta es afirmativa, dicho manuscrito tiene que ser en-
viado al departamento de correccién para que corrija posibles errores grama-
ticales o de estructura. En paralelo, el editor debe trabajar con el departamen-
to de disefio para confeccionar la cubierta del libro, con el departamento de
marketing y prensa para establecer las acciones comerciales que se realizaran,
y con el departamento de produccién para escoger el tipo de ediciéon que se

realizara del mismo.

Una vez todos estos procesos estén realizados y falten pocas semanas para que
el libro sea publicado, el departamento comercial debe realizar una preventa
del mismo en el maximo ntimero de puntos posibles de venta. Cuando se
recojan los datos, el editor, junto con el resto de personas que intervienen en
el proceso (responsable comercial, responsable de marketing y responsable de
finanzas), debera fijar el tiraje del mismo y encargar la produccién al impresor
correspondiente.

Una vez el libro ya esté en el almacén, empiezan los envios a los puntos de
ventay, en caso de que el libro funcione bien, se tendra que reeditar para poder
abastecer la demanda de los clientes.

Es muy importante acertar en el tiraje del libro, ya que un tiraje excesivo tiene
un problema de rentabilidad por el coste de su fabricacién y su no venta, unido
al coste de almacenaje y custodia. Al cabo de un tiempo de no venderse, el
coste de dicho libro tiene que contabilizarse como pérdida y se procede a su

destruccion.

Para saber si un libro esta teniendo éxito y poder potenciarlo si se requiere, se
dispone, por una parte, de la valoracion de los puntos de venta, y por la otra,
los datos de la agencia Nielsen, que da la venta al cliente final por semana de

cada libro (extrapolando de un porcentaje importante de los puntos de venta
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al 100 % de superficies que venden el libro, segmentado por territorios si se
requiere). Existen otras compafiias que pueden proporcionar datos como GFK
o Libridata, pero no son tan utilizadas como la anterior.

Una vez vendido el libro y fijada la condicién de venta con el punto de venta,
debe procederse al cobro para generar el suficiente flujo monetario que permi-
ta futuras producciones. Generalmente, se suele pactar una condiciéon de pago
de unos ciento veinte dias, mientras que los costes suelen tener una condicién
de pago de unos ciento ochenta dias para la produccién del libro y los cos-
tes mas directos (correctores gramaticales, redactores...) suelen pagarse a los
treinta-sesenta dias. Todo esto queda condicionado al poder de negociacién
de la compaiiia, que viene dado en gran medida por su cuota de mercado.

El autor del libro suele ser remunerado con un anticipo, que cubra la mayor
parte de lo que se espera vender y, al finalizar el afio, se realiza un calculo de lo
vendido menos una expectativa de la devolucién que se espera del libro; con
estos datos se realiza un calculo definitivo de lo que corresponde pagarle por
las ventas del libro (suele ser entre el 5-20 % del PVP del libro). En caso de que

las ventas no alcancen el anticipo, el autor no devuelve la parte no cubierta.

2.3.2. El proceso presupuestario

El proceso presupuestario de una compariia parte del editor, que es el respon-
sable de generar un plan editorial anual que se compone de una serie de libros
que seran publicados en un ejercicio determinado. Desde el punto de vista
presupuestario, lo ideal es que cuando se realiza el presupuesto anual, el edi-
tor entregue la programacion completa con los siguientes datos de cada libro:
titulo, autor, PVD, tiraje en unidades, ventas netas esperadas y una serie de
caracteristicas fisicas del mismo (publicacién en tapa dura o formato rastico,
coste de traduccion, derechos de autor que cobrara el escritor...) que permitan
determinar su coste unitario. Obviamente, hay una parte de la programacién
que estard pendiente de determinar en esas fechas por riesgo de no entrega a
tiempo de los escritores o bien porque hay libros que se suelen realizar con
menor antelacién (por ejemplo, los libros de actualidad politica o social que se
suelen denominar instant books, como pudiera ser actualmente las elecciones

en Estados Unidos o la crisis de refugiados en Europa).

A partir de entonces, la figura del controller genera valor, calculando los ingre- Nota

sos y costes asociados a cada libro, asi como el resto de costes generales de la
Un libro se categoriza en:
Novedad: en el afio de su pu-
obtener un resultado consolidado antes de impuestos que se presentara a la blicacion

Fondo: a partir del segundo
ano de publicacion

empresa (salarios, alquileres, costes financieros, amortizaciones...), para poder

direccién para su aprobacién. Previa a su presentacién, debera reunirse con el

area comercial para ver si las expectativas de ventas del editor de cada nove-

dad son aceptadas, asi como para cuantificar la previsién de ventas del libro

de fondo.
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Una vez que dicho presupuesto se apruebe por parte de la direccion de la com-
pariia, se procedera a calcular la tesoreria prevista sobre la base de los parame-
tros de venta y costes, asi como los plazos estimados de cobro y pago, para
saber si se requiere financiacién bancaria o, por el contrario, la compafiia tiene
excedente de tesoreria. Paralelamente a este proceso, se calculara el balance
previsto en funcién del resultado econémico y la tesoreria esperada, para ver
si la empresa presenta un equilibrio en sus masas patrimoniales o tiene pro-
blemas estructurales.

A continuacién, mostramos una cadena de valor tipica de un libro que indica,
a partir de un PVP total, como se genera y distribuye el valor en los distintos
componentes y agentes que intervienen en el proceso. Se muestra, en primer
lugar, la cadena de valor de un libro fisico y, a continuacion, la cadena de valor
de un libro digital; lo mas destacado del proceso reside en la desapariciéon del
coste de fabricacion del libro y el decremento de valor del almacén al no existir
un repositorio fisico del mismo, hecho que permite incrementar el valor del

resto de unidades que intervienen en el proceso.

Cadena de valor del libro fisico

The Print Supply Chain

Editorial Sales & Physical Administration
Author & Design Marketing Print distribution overhead Retailer Publisher

= Dy TS >

Labour
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Cadena de valor del libro ebook
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2.4. Componentes de la cuenta de explotacion, balance y

tesoreria de una empresa

2.4.1. Cuenta de explotacion de una empresa del sector editorial

| Cuenta Explotacion Tipica sector Editorial |

% s/ Fact. Neta

(1) Venta Bruta a PVP

(2) Devoluciéon

(a)=(1)-(2) Venta Neta a PVP

(3) Otros Ingresos Operativos
(b)=(a)+(3) Ingresos Netos

(4) Descuento cliente

(5) Coste comercial

(6) Coste logistico

(7) Coste Producto

(8) Derechos de autor
(c)=(b)-suma(4a8) Margen Bruto Contribucion
(9) Publicidad y Promocidén
(10) Provision por obsolescencia
(11) Provisidon por minimos no cubiertos
(12) Provision por morosidad
(d)=(c)-suma(9a12) Margen Comercial

(13) Gastos Personal

(14) Gastos Generales
(e)=(d)-suma (13a 14) EBITDA

(15) Amortizaciones

(16) Gastos Financieros

(17) Resultado Extraordinario
(f)=(e)-suma (15a 16)+/-(17) |Resultado antes Impuestos

Base 100%

30-40% s/V.neta
4%-8% s/V.neta
6-9% s/V.neta
10-15% s/V.neta
8-20% s/V.neta
Ideal Minimo 25%
2-3% s/V.neta
lo minimo posible
lo minimo posible
lo minimo posible
Ideal Minimo 20%
4-6% s/V.neta
4-6% s/V.neta
Ideal Minimo 10%
lo minimo posible
lo minimo posible
lo mds + posible

Ideal Minimo 6-7%
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e Venta bruta a PVP. Facturaciéon del producto colocado en el punto de
venta final. Cifra obtenida por el nimero de unidades x PVP neto de IVA
(4 % en el libro fisico y 21 % en el libro electrénico).

¢ Devolucion. Compuesta por el valor econdémico de las unidades devueltas
por la libreria (unidades devueltas x PVP neto de IVA).

¢ Venta neta. Valor econémico de las unidades que finalmente se queda el
punto de venta después de las devoluciones. Es lo que suele denominarse
sell in (en porcentaje sobre el total de unidades producidas por la edito-
rial). Complementariamente al sell in, el concepto sell out hace referencia
al porcentaje de unidades que el punto de venta ha vendido a un cliente
final sobre el total de unidades producidas por la editorial, siendo la dife-
rencia entre el sell in y el sell out el porcentaje de unidades de lo fabricado
sobre las que tenemos riesgo de que nos devuelvan y por tanto tener que

abonar, al encontrarse ain en el punto de venta.

e Otros ingresos operativos. Basicamente, se compone de los ingresos por
cesiones, consistente en vender los derechos de un libro para su edicién en
lenguas extranjeras o bien en otros soportes (series de television, peliculas,
obras de teatro...), asi como de las posibles subvenciones por traducciéon

de obras o edicion de libros de especial interés cultural.

¢ Descuento cliente. Es el porcentaje de descuento sobre el PVP que tiene
el punto de venta por adquirir el libro y le otorga un margen para su pos-
terior venta al cliente final. A mayor poder de mercado del punto de venta
(grandes superficies, cadenas, hipermercados...), mayor descuento se ob-
tiene y por tanto menor rentabilidad tiene el editor en esa venta. La en-
trada de nuevos actores en el mundo digital como puedan ser Amazon,
Apple o Google ha perjudicado al sector editorial por tener un gran poder
de mercado e imponer unas condiciones de venta muy estrictas.

¢ Coste comercial. Es la comisiéon que tiene el equipo de ventas por presen-
tar el producto a los distintos clientes, realizar la preventa y gestionar las
reposiciones y campafias de trade marketing. Normalmente, se suele ir cada
mes al punto de venta con lo que se llama el boletin de novedades, libreto
donde se incluyen todos los lanzamientos futuros con caracteristicas de
precio, contenido y otra informacion relevante. El coste para la compariia
es menor en caso de que esté internalizado y mayor en caso de tenerlo

por outsourcing.

¢ Coste logistico. Es la comisién que tiene el almacén por transportar los
pedidos, recoger las devoluciones y custodiar el producto no vendido. Al
igual que el coste comercial, es menor si es interno para la empresa y mayor

en caso de operar via outsourcing.



© FUOC » PID_00244961 19 Implementando un cuadro de mando integral en una empresa del sector...

¢ Coste del producto. Formado por el total de costes necesarios para la con-
feccién del libro. Se compone, por una parte, del coste de edicion (traduc-
cion, disefio de portada, correccion gramatical...) y, por otra parte, del cos-
te de produccién (impresion fisica del libro y encuadernacién). A menor
tiraje, mayor coste unitario, ya que muchos costes fijos como el de la tra-
duccién deben repercutirse en un menor namero de unidades. Hay algu-
nos libros, sobre todo en el mercado infantil, que debido a su complejidad
(pop-up, con sonidos...) se suelen fabricar conjuntamente con editoriales
extranjeras en otras lenguas, para mayor ahorro de coste, ya que realizar
un tiraje para una sola lengua tiene un gran coste y es imprescindible apro-

vechar las economias de escala.

¢ Derechos de autor. Compuesto por el total que se debe pagar al autor por
las unidades vendidas y que es un porcentaje del PVP de cada libro. Un
valor medio de mercado seria un 10 % y podria incrementarse progresiva-
mente si las ventas fueran muy elevadas. Los escritores mas importantes
superan este porcentaje y pueden llegar a tener un 20 % o incluso mas en
algan caso.

e Publicidad y promocién. Coste de las acciones comerciales que se reali-
zan para fomentar el conocimiento del libro, como puedan ser inserciones
en prensa, ruedas de prensa para presentar el libro, concursos y elementos

promocionales como expositores, folders y tarjetas

e Provision por obsolescencia. Es el coste de los productos no vendidos
que, al cabo de un tiempo de no ser vendidos, deben dotarse a pérdidas
y destruirse ya que no tienen posibilidades de ser vendidos y suponen un
coste de almacenaje elevado. Normalmente se suele establecer un criterio
de obsolescencia para los libros de adulto mas agresivo y uno mas conser-
vador para los libros infantiles-juveniles, ya que son de permanencia mas
elevada en el punto de venta y suelen tener un mayor ciclo de vida. Un
ejemplo podria ser establecer una provision del 25 % de lo no vendido a
los seis meses de vida, del 25 % a los doce meses y el resto a los dieciocho
meses. Otro ejemplo seria establecer la provisién en funcion de la rotacién

del producto.

e Provisiéon por minimos no cubiertos. El minimo garantizado correspon-
de al importe que se avanza al autor, en prevision de las ventas futuras
del libro (ya que suele realizarse una liquidacion anual de derechos y el
minimo posibilita que el autor no deba esperarse tanto a cobrar). En caso
de que las ventas no alcancen el importe esperado teérico que se calcul6 al
darle el anticipo, se genera un pasivo que debe pasarse a pérdidas al pro-
visionarse (es el importe que considera la empresa que nunca recuperara).
Cada empresa debe establecer un criterio para generar tal provision (por
ejemplo, provisionar la parte no cubierta a los doce meses de lanzado el

libro al mercado).
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e Provision por morosidad. Corresponde al importe que debe pasarse a pér-
didas por los cobros no producidos de clientes con deuda viva a favor de la
empresa y que no se espera poder recuperar. Un ejemplo de criterio seria:
todo el saldo vencido a mas de ciento ochenta dias pasarlo a pérdidas.

¢ Gastos de personal/gastos generales. Corresponde a los gastos origina-
dos por los sueldos y salarios del personal contratado por la empresa, asi
como los gastos estructurales en que incurre la comparfiia como suminis-
tros, alquiler del edificio, servicios de consultoria y asesoria y otros gastos

necesarios para el correcto funcionamiento de la compafiia.

¢ Amortizaciones. Parte proporcional del deterioro de los activos que estan
en propiedad de la compafiia como puedan ser edificios, equipos informa-

ticos y maquinaria.

¢ Gastos financieros. Corresponde al interés de los préstamos y pélizas de
crédito para financiar su actividad, asi como la parte proporcional de los
costes de apertura de las lineas bancarias de que disponga.

¢ Resultado extraordinario. Ingresos y gastos que se generan en la compa-
fiia y que no forman parte de su actividad habitual. Podriamos tener aqui,
por ejemplo, ingresos por la venta de un sello editorial, por cobrar una co-
misioén en caso de que se realice algin evento en que participe la empresa,
por vender parte de su catdlogo a otra empresa o, como gastos, el coste de
las indemnizaciones o posibles deterioros de parte de sus activos.

2.4.2. Tesoreria

Actualmente, y debido a las fuertes restricciones que se han producido en el
acceso al crédito bancario, se hace muy importante tener una buena gestién
de la tesoreria de la compaifiia, ya que si actuamos incorrectamente podemos
tener problemas de pagos que, incluso, deriven en el incumplimiento del pago
de las néminas, pudiendo generar concurso de acreedores. En la empresa pue-
den darse dos situaciones: que haya sobrante de tesoreria o que haya déficit
de tesoreria. En el segundo caso, debemos ir a los bancos y o bien pedir un
préstamo bancario o una péliza de crédito (en este segundo caso, tnicamen-
te solo se paga interés por lo utilizado). Complementariamente, la empresa
puede utilizar otras herramientas financieras para anticipar sus flujos de caja,
como por ejemplo el confirming, por la cual el banco anticipa el pago de las

facturas a cambio de una comisiéon.

Existen dos documentos basicos para la gestién de la tesoreria.

1) Cuadro de seguimiento de tesoreria (diario, semanal o mensual)
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En el cuadro, partiendo de una situacién inicial de caja, podemos ver las en-
tradas y salidas de caja que se producen (segmentadas por conceptos), para asi
ver si tenemos necesidades o sobrantes de tesoreria, al final de cada periodo.
De este modo, podemos tratar de anticipar cobros o demorar pagos para me-
jorar la eficiencia en caso de que sea necesario.

| MES 1 | MES 2 | MES 3 | MES 4 | MES 5 | MES 6 || TOTAL

SALDO INICIAL DISPONIBLE CAJA

(1) COBROS
1 VENTA LIBRERIAS 45.000 25.000 10.000 5.000 6.000  28.000 119.000
2 VENTA OTROS CAHNALES 20.000 30.000 10.000  12.000 5.000 77.000
3 OTROS INGRESOS 7.000 2.000 20.000  29.000
45.000 45.000 47.000 15.000 20.000 53.000 [ 225.000|
(2) PAGOS
1 COSTES FABRICACION LIBROS 20.000 40.000  10.000  70.000
2 DERECHOS DE AUTOR
ANTICIPOS 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 30.000
LIQUIDACIONES 20.000  20.000 40.000
3 NOMINAS
HOMINAS 8.000 8.000 8.000 8.000 8.000 8.000 48.000
SEGURIDAD SOCIAL 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 6.000
4 GASTO CORRIENTE
MARKETING 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 12.000
TRANSPORTE 1.500 1.500 1.500 1.500 1.500 1.500 9.000
ALQUILERES 1.500 1.500 1.500 1.500 1.500 1.500 9.000
REPARACION Y CONSERVACION 1.000  1.000  1.000 1.000 1.000 1.000 6.000
SERVICIOS DE TERCEROS 4,000 4000 4000 4000 4000 4000  24.000
TRIBUTOS 3.000 3.000
OTROS SERVICIOS 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 6.000
5 INVERSIONES
EQUIPOS NFORMATICOS 4.000 4.000 8.000
MOBILIARIO 2.000 2.000 4.000
TOTAL GASTOS 25.000 29.000 67.000 48.000 69.000 37.000 275.000
[cash FLow ExLoTACION 20.000 16.000 -20.000 -33.000 -49.000  16.000] [ -50.000]
mest | mes2 | wes3 | mesa | mess | wese TOTAL
RENOVACION POLIZA \enc
Pdliza 1 60.000 MES 4 60.000 60.000

VENCIMIENTO POLIZA

Péliza 1 60.000 MES 4 60.000 60.000

CANCELACION CUUOTAS PREST. Saldo inicial

Préstamo 1 50.000 2013 2.288 2.288 2.288 2.288 2.288 2.288 13.728
Préstamo 2 40.000 2014 1150  1.150 1.150 1.150 1.150 1.150 6.900]
Préstamo 3 30.000 2015 1.590  1.590  1.590 1.5%0 1.590 1.590 9.540
120.000) 5.028 5.028 5.028 5.028 5.028 5.028 30.168

CASH FLOW FINANCIERO | 14972 10972 -25.028 -38.028 -54.028 10.972| [ -80.1
POLIZAS CONSTITUIDAS 60.000 60.000 60.000 60.000 60.000 60.000  60.000
POLIZAS UTILIZADAS ANTES INT. -54.972 -65.944 -40.916  -2.888  51.140  40.168
COSTE INTERES BANCARIO -3.000 -3.000 -3.000 -3.000 -3.000 -3.000 000
CASH FLOW FINAL Mes 11.972 7.972 -28.028 -41.028 -57.028 7.972 | -98.1
CASH FLOW FINAL ACUMULAT 51.972 59.944 31.916 B § VARSI N U1 RN, ]
USO DE POLIZAS -51.972 -59.944 -31.916 9.112  66.140  58.168
PRESTAMOS IVOS 114.972 109.944 104.916  99.888  94.860  89.832
PNT -63.000 -50.000 -73.000 -109.000 -161.000 -148.000
RIESGO MAXIMO ASUMIBLE -174.972 -169.944 -164.916 -159.888 -154.860 -149.832

T
PAGOS NO ASUAIBLES (6140 ) |

R

En el cuadro anterior podemos ver un cuadro tipico de seguimiento de la te-
soreria de una empresa editorial. Partiendo de una situacion inicial de teso-

reria, vemos en cada periodo el cash flow de explotacién, entendido como la
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diferencia entre los cobros y pagos corrientes del negocio. Por debajo de él
tenemos el cash flow financiero obtenido del resultado anterior, junto con la
diferencia entre los cobros y pagos debidos a variaciones en los saldos de cré-
ditos y polizas. Si a esto le restamos el coste de la financiacién bancaria (por
tipo de interés en uso de poélizas y en créditos), tendremos el cash flow final
del periodo.

En este cuadro se suele calcular la PNT de cada periodo (seria la posiciéon ne-
ta de tesoreria entendida como saldo en caja menos préstamos y polizas uti-
lizadas), asi como el riesgo maximo asumible (entendida como saldo en caja
menos el nominal de los préstamos y poélizas). En caso de que dicho riesgo
maximo asumible sea inferior a la PNT, la compaifiia tiene un grave problema
de tesoreria, ya que con su disponibilidad en caja y la financiacién bancaria
a la que puede acceder no puede pagar todos sus compromisos (como sucede
en este caso tedrico en el periodo 5, donde se produce un descubierto banca-
rio). En dicho caso, la compaifiia tendria que anticipar cobros, o bien demorar
pagos, o solicitar mayor financiacion bancaria o utilizar técnicas de descuento

financiero (como el confirming).

2) EFE (estado de flujos de efectivo)

El EFE permite ver, partiendo de un EBITDA o resultado corriente de la empre-
sa, como se llega al cash flow obtenido en un periodo. Los factores que influyen
entre un concepto y el otro son, por ejemplo, cobros pendientes de clientes,
pagos pendientes a proveedores, inversiones que se pagan y que no afectan
a la cuenta de resultados, impactos extraordinarios que estdn por debajo del
EBITDA, como por ejemplo las indemnizaciones o bien los cobros/pagos por
impuestos.
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|[EFE Modelo | feb-14 |
Miles €

PNT Final -1.201
PNT Inicial -950
Variaciéon PNT -251
(1) EBITDA 1.300
(2) Creacion de contenido editorial -600
(3) CAPEX-Inversiones en bienes de capital 200
(4) Working Capital -950
4.1.Existencias Netas -600
4.2.Saldos a cobrar (Clientes+deudores) 250
4.3.Saldos a pagar (Proveedores+Acreedores) -500
4.4. Administraciones Publicas -100
4.5.0tros (FCF)

(a) Free Cash flow (sumade 1a4) -50
5.1.Indemnizaciones -100
5.2.Costes Financieros -150
5.3.Cobro / Pago Impuesto de Sociedades 49

5.4.variaciones Capital Social

5.5.Diferencias de conversion Moneda extranjera

5.6.0tros flujos no operativos

5.7.Actividades Discontinuadas

(5) Flujos no Operativos -201
(a)+(5) Variacién Tesoreria -251

En este caso tedrico, vemos que en una empresa se ha generado un resultado
positivo de 1.300.000 euros pero el resultado de caja es de -251.000 euros. Esto
se debe a que se han realizado pagos por anticipos a escritores por -600.000
euros; por el contrario, ha habido desinversiones en inmovilizado material o
inmaterial (CAPEX) por valor de 200.000 euros, un working capital (o gestion
del circulante) de -950.000 euros (compuesto por la variacioén de existencias,
la variacion de clientes, proveedores y administraciones ptblicas) y a un saldo
de extraordinarios de -201.000 euros (-100.000 euros de pago por despidos,
-150.000 euros de pagos financieros y +49.000 euros por cobros de impuestos).
Es decir, a pesar de tener un saldo muy positivo en la cuenta de explotacion,
en la tesoreria hemos empeorado respecto del periodo anterior.

Se utiliza cada vez mas este estado financiero y se procura que todos los esta-
mentos y agentes de la empresa sean conscientes de su importancia, ya que
un resultado positivo, si no viene acompafiado de ingreso en caja, no sirve de
nada hoy en dia y puede suponer un grave problema para el funcionamiento

futuro de la compaiiia.
2.4.3. Balance

El balance es un estado o informe financiero que refleja la situacién del patri-
monio de una entidad en un momento determinado.
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Se va constituyendo por los distintos movimientos y actividades de la empresa
a lo largo del tiempo y esta formado por el activo, que contiene los bienes
y derechos propiedad de la empresa, y el pasivo, que muestra las fuentes de

financiacién de la empresa.

El pasivo se divide en patrimonio neto, que seria el capital aportado por los
accionistas, y en pasivo no corriente y pasivo corriente (siendo las deudas con
vencimiento a largo y corto plazo, respectivamente).

l Balance de situacion J
Activo Pasivo
Capital Social
Inmovilizado Inmaterial Otros Fondos Propios
Inmovilizado Material Resultado Ejercicio

Inmovilizado Financiero
Patrimonio Neto
Total Activo No corriente
Deudas financieras Ip
Otros Acreedores Ip

Existencias
Deudores/Clientes Pasivos no corrientes
Efectivo y Equivalentes
Deudas financieras cp
Total Activo Corriente Otros Acreedores cp

Pasivo corriente

Total ACTIVO Total PASIVO

Dentro del activo, tendriamos:

1) Activo no corriente. Estaria compuesto por todo lo que es el inmovilizado,
cuya base de permanencia en la empresa es superior a un afio. El inmaterial
estaria compuesto basicamente por los anticipos pagados a autores, que atin
no han sido amortizados. El material seria las propiedades fisicas de la com-
pafiia como edificios, equipos informéaticos o maquinaria, y el financiero se-
ria inversiones en activos financieros o bien el fondo de comercio del que se

puede disponer.
2) Activo corriente. Aquel que se supone tiene una mayor liquidez futura o
conversion en dinero. Se compondria de las existencias pendientes de venta,

los saldos a favor de la compariia frente a terceros y la tesoreria.

Dentro del pasivo, tenemos:
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1) Patrimonio neto. Estd compuesto por los fondos aportados por los propie-
tarios (capital social) o bien los fondos generados por la propia empresa (basi-
camente, el resultado de los distintos ejercicios).

2) Pasivo no corriente. Financiacion ajena obtenida por la empresa con ven-
cimiento superior a un afo, ya sea por la concesiéon de préstamos o créditos
por parte de los bancos o bien por saldos pendientes de pago con terceros.

3) Pasivo corriente. Financiacién ajena obtenida por la empresa con venci-

miento inferior al afio, por los cauces descritos en el pasivo no corriente.

Cada sector tiene una estructura distinta en cuanto a composicién de sus ma-
sas patrimoniales, si bien es cierto que suele indicarse que hay unas normas
bésicas que deberian cumplirse en cualquier empresa, como recomendaciones

para evitar una quiebra futura.
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3. Enunciado del caso

A partir de todo lo explicado en el estudio del caso, relativo al sector editorial
y viendo en el anexo 1 las principales magnitudes econ6micas de la sociedad
objeto de estudio en los ejercicios 2013 y 2014, se solicita:

1) Establecer un DAFO que resuma las principales caracteristicas de la empresa

y el posicionamiento en relaciéon con el mercado.

2) Realizar un mapa estratégico de la editorial en el que se indiquen dos o tres
objetivos para cada uno de los cuatro ambitos de andlisis y se muestre, por
medio de flechas, cudles presentan relacion entre ellos a pesar de corresponder
a distintos ambitos de analisis.

e Perspectiva financiera
e Perspectiva del cliente
e Perspectiva de los procesos internos

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

3) Partiendo de la base de buscar aquellos puntos clave en los que consideréis
que la empresa no estd operando correctamente o genera un problema grave
en su cuenta de explotacion y tesoreria, indicad tres factores clave y, para cada
uno de ellos, indicad dos indicadores operativos que nos permitan evaluar en
un futuro dichos factores.

Para cada indicador, sera necesario disefiar una ficha en formato Excel, segiin
el esquema que se indica en el anexo 2 (en el cual se pueden introducir va-
riantes si el estudiante lo desea), donde se procederé a precisar el alcance de
dichos indicadores, la periodicidad de su medicion, los agentes sobre los que
interviene y su influencia en la mejora de la cuenta de resultados y tesoreria

de la compariia.

Finalmente, se mostrara, sobre la base de unos datos teéricos correspondientes
al primer semestre de 2015, una comparativa con el presupuesto teodrico, re-
flejandolo en lo que seria una presentacion tipo al consejo de administracion

de la compariia.



© FUOC « PID_00244961

27

Implementando un cuadro de mando integral en una empresa del sector...

4. Anexo

4.1. Anexo L. Principales estados financieros sociedad a cierre de

los afios 2013 y 2014 en miles de euros

Cuenta explotaciéon Grup 70

2014 % s/ VNeta 2013 % s/ VNeta
Venta Bruta a PVP 59.900 60.491
(-) Devolucion 16.460, 17.000)
Venta Neta a PVP 43.440 43.491
(+) Otros Ingresos Operativos 2.690 6,2% 3.189 7,3%
Ingresos Netos 46.130 106,2% 46.680 107,3%
(-) Descuento cliente 15.585 35,9% 15.663 36,0%
(-) Coste comercial 2.014 4,6% 2.156 5,0%
(-) Coste logistico 2.856 6,6% 2.938 6,8%
(-) Coste Producto 8.900| 20,5% 9.458| 21,7%
(-) Derechos de autor 5.530 12,7% 5.656) 13,0%
Margen Bruto Contribucion 11.245 25,9% 10.809| 24,9%
(-) Publicidad y Promocion 774 1,8% 964 2,2%
(-) Provisién por obsolescencia 1.854 4,3% 1.846 4,2%
(-) Provisién por minimos no cubiertos 1.033 2,4% 739 1,7%
(-) Provisién por morosidad 66 0,2% 191 0,4%
Margen Comercial 7.518| 17,3% 7.069| 16,3%
(-) Gastos Personal 3.592 83% 3.728| 8,6%
(-) Gastos Generales 1.880 4,3% 2.126 4,9%
EBITDA 2.046 4,7% 1.215 2,8%
(-) Amortizaciones 120 0,3% 232 0,5%
(-) Gastos Financieros 954 2,2% 845 1,9%
(-) Resultado Extraordinario 890 2,0% 760 1,7%
Resultado antes Impuestos 82 0,2% -622 -1,4%
Balance de situacién Grup 70
Activo 2014 | Activo 2013 Pasivo 2014 | Pasivo 2013
Capital Social 6.204 6.204
Inmovilizado Inmaterial 4.681 4.341|Otros Fondos Propios 7.238 7.860
Inmovilizado Material 336 456|Resultado Ejercicio (*) 82 -622]
Inmovilizado Financiero (***) 13.200 13.200
Patrimonio Neto 13.524 13.442
Total Activo No corriente 18.217| 17.997|
Deudas financieras Ip 11.891 11.891
Otros Acreedores Ip 584 584
Existencias 4.500 4.215
Deudores/Clientes 20.371 19.400|Pasivos no corrientes 12.475| 12.475
Deudores comerciales 12.803 12.092
Adm. Publicas 7.568 7.308|Deudas financieras cp 11.545 12.345
Efectivo y Equivalentes 6.410 7.778|Otros Acreedores cp 11.954 11.128
Acreedores comerciales 9.974 8.672
Total Activo Corriente 31.281 31.393| Adm. Publicas 1.980 2.456
Pasivo corriente 23.499 23.473
Total ACTIVO 49.498| 49.390| Total PASIVO 49.498 49.390
PNT 2013 (**) -16.458
PNT 2014 (**) -17.026 Variacion PNT 2014 vs 2013 -568

(*) El resultado ejercicio no incluye Impacto Impositivo por pérdidas no deducibles fiscalmente

(**) : PNT obtenida como Efectivo y Equivalentes + Deudas financieras Ip + Deudas financieras cp

(***) Inmovilizado financiero contiene el valor del fondo de comercio por adquisicion sellos editoriales terceros




© FUOC « PID_00244961

28

Implementando un cuadro de mando integral en una empresa del sector...

EFE Grup 70 2014 Real 2013 Real
PNT Final -17.026 -16.458
PNT Inicial -16.458 -15.859
Variacion PNT -568 -599
EBITDA 2.046 1.215
Creacion de contenido editorial -340 -124
CAPEX-Inversiones en bienes de capital

Working Capital -430 -85
Existencias Netas -285 300
Saldos a cobrar (Clientes+deudores) -711 -204
Saldos a pagar (Proveedores+Acreedores) 1.302 -304
Administraciones Publicas -736 123
Otros (FCF)

(1) Free Cash flow 1.276 1.006
Indemnizaciones -890 -760
Costes Financieros -954 -845
Cobro / Pago Impuesto de Sociedades

Variaciones Capital Social

Diferencias de conversion Moneda extranjera

Otros flujos no operativos

Actividades Discontinuadas

(2) Flujos no Operativos -1.844 -1.605
(1)+(2) Variacion Tesoreria -568 -599

4.2. Anexo II. Modelo teorico para definir indicadores de

seguimiento

En este ejemplo definimos el ratio de devolucién como un indicador basico

que nos permitira realizar un seguimiento del objetivo estratégico de dismi-

nucion del nivel de existencias en el almacén relativo al enfoque de mejora

de cuenta de resultados y tesoreria de la compafiia (un menor nivel de devo-

luciones implica, por una parte, menores costes de transporte, menor coste

de almacenaje y menor coste de obsolescencia al destruir menor producto so-

brante).



© FUOC « PID_00244961

29

Implementando un cuadro de mando integral en una empresa del sector...

INDICADOR

DEFINICION

VALOR GPTIMO A ALCANZAR CUANTIFICABLE?
OBJETIVO ESTRATEGICO SOBRE EL QUE ACTUA
VARIABLES QUE UTILIZA

CALCULO

TIPO DE MEDIDA

STAKEHOLDERS INTERNOS QUE INFLUYEN EN EL
STAKEHOLDERS EXTERNOS QUE INFLUYEN EN EL
IMPACTO EN PL

LINEA DONDE IMPACTA EN PL

IMPACTO EN TESORERIA

IMPACTO EN BALANCE

LINEA DONDE IMPACTA EN BALANCE

UNIDAD DE ANALISIS TEMPORAL

NIVEL DE AGREGACION DE DATOS

NIVEL DE COMPARATIVA DE DATOS

|ratio de devolucién ]

Es el cociente entre las unidades devueltas del punto de venta entre las unidades
que ha adquirido dicho punto de venta

|$i; no debe superarse el 20% ‘

de los costes i allibrode la lt \

|uni idas , uni retornadas ‘

retornadas / uni i ]

[ J

[equipo comercial; editores ]

|Ios puntos de venta ]

[si |

||mpacta en las ventas netas, en el coste logistico y en la provisién por obsolescencial

lsi I

lsi I

|en el pasivo, saldo de proveedores / acreedores \

|mes ( el ratio se obtiene con cardcter mensual a cada cierre contable ) ]

[ aislado; mensual anual ]

periodo actual mes y acumulado real; periodo afio anterior mes y acumulado real;
periodo actual mesy pr

| estados
financieros
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