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1.
Introduccio

Leconomia cultural i creativa
abasta sectors com el disseny,

les arts esceniques, 'audiovisual,
la musica, la publicitat i altres
activitats basades en la cultura i
el patrimoni natural, la creativitat
artistica, la comunicacidi el
disseny i serveis creatius.

La viabilitat d’'un projecte en aquest sector implica
assegurar-se que el model de negoci és sostenible i
que es pot mantenir financerament a llarg termini.
Davant la demanda canviant, la competéncia diversa
i la rapidesa amb qué tot evoluciona a dia d’avui és
important conéixer les eines basiques de gestio
economica i financera per controlar la viabilitat del
negoci i prendre les decisions oportunes en base a
dades objectives.

Aquest dossier esta dissenyat per proporcionar a
les empreses i professionals de 'economia cultural i
creativa aquestes eines i coneixements i veure com
aplicar-les en la seva gesti6 diaria.

La gestié empresarial sovint es percep com un
ambit allunyat de la cultura i la creativitat, pero en re-
alitat és clau per donar suport, professionalitzar i fer
créixer els projectes creatius, per aixo iniciem aquesta
guia reflexionant sobre aquesta falsa dicotomia entre
ser creatiu i ser empresari.

A continuacié entrarem a definir els informes finan-
cers basics, indicadors clau (KPI) i eines de control
de gestié comprenent en qué consisteixen, com es
poden aplicar a les entitats de 'economia cultural

i creativa amb les corresponents recomanacions
practiques de cara a l'analisi i veient per qué ens pot
ser util cadascuna.

Finalment mencionarem quines opcions tenim dis-
ponibles per a portar a la practica aquesta recollida
d’informacié, confeccié d’informes i analisi per ajudar
en la gestié economica del projecte.

L'objectiu és clar: ajudar a transformar I’eco-
nomia cultural i creativa en una activitat viable i
rendible, capac d’impactar tant a nivell cultural com
economic.
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Ets creatiu, pero tamb¢ empresari

Moltes vegades hi ha la percepcié cultural i social
que ser empresari i creatiu son dues facetes
oposades per les creences preconcebudes que la
creativitat €s una activitat impulsada per la passiu

i arti el rol empresarial té un enfocament més
racional i economic, pero I'objectiu d’aquest dossier
és trencar aquest mite ja que els creatius poden ser
excellents empresaris i tenen dret a professionalitzar
la seva passio.

L'economia cultural i creativa, tot i ser un sector amb
les seves peculiaritats i tractar-se de projectes molt
orientats a la part més social, humanistica i artistica,
no podem deixar de banda que per a subsistir ha

de ser viable i que com a qualsevol altre projecte
empresarial s’ha de portar a terme un bon control de
gestid i una organitzacid dels processos optima.

En qualsevol projecte empresarial hi ha certes
funcions o tasques que es desenvolupen indepen-
dentment del volum de facturacié del negoci, del nu-
mero de persones que hi col:laborin o de si es genera
un producte (obra d’art, article de moda, llibre...) o
s'ofereix un servei (festival o concert, obra de teatre,
esdeveniment cultural, servei de disseny...). Aques-
tes funcions comunes en tota iniciativa empresarial
es poden agrupar en les diferents arees del seglient
organigrama de mostra:



Presidencia /
Junta d’accionistes

Vicepresidéncia

Direccid

Algunes de les funcions que desenvolupa cada area
son les seglents:
- Compres: realitzar comandes de compra de
materials o mercaderies, contractar serveis o pro-
fessionals externs, negociar els preus d’aquestes

adquisicions o contractacions, controlar-ne l'estoc,
'emmagatzematge i la logistica d’aprovisionament,

gestionar els subministraments d’energia o de
material d’oficina.

Produccio Marqueting Ccilngﬁaceigl/ Qualitat i I+D Adr;';ir?aiitcr:;:ié i

Proveidors — Manteniment Estrategia — Exportacio Expansio — Con??itsact;illitat
Logistica — Magatzem Analitica —  Nacional —  Tresoreria
" Expedicions L] Atencio | | Financesi

al client estrategia
— Laboral

- Produccié: en el cas d’oferir un producte inclou
tasques des la ideacio dels materials a crear,
passant per la propia creacié i transformacié i
'lemmagatzematge fins a I'expedicié o lliurament al
client. En el cas d’oferir un servei inclou les tasques
d’execucié del mateix.

- Marqueting: definir I'estratégia de marqueting i
posar en practica la mateixa mitjangant campanyes
publicitaries, fer accions de fidelitzacié, comunicar

a través de xarxes socials, gestionar la relacié amb
els clients, mesurar I'impacte de les campanyes
Comercial/vendes: identificar clients potencials

i contactar-hi, negociar preus i condicions co-
mercials, gestionar les comandes dels clients, fer
I'atencié potsvenda del client i mantenir la relacid.
Qualitat: controlar i garantir de la qualitat, gestio-
nar les normatives i certificacions.

I+D: Cercar nous materials, tecnologies o proces-
sos per desenvolupar nous productes o serveis o
millorar-los. Crear prototips i innovar.
Administracio i Finances: Controlar la comptabili-
tat i fiscalitat del negoci, controlar la tresoreria i fer
negociacions amb entitats financeres.

Laboral: gestionar la contractacié de persones i
coordinar els col-laboradors

Direcci6: Coordinar i supervisar les diferents arees
(operativa, financera, etc). Establir objectius i
estratégies a curt, mitja i llarg termini i gestionar
els recursos necessaris per assolir-los.

Presidéncia o Junta d’accionistes: Portar a terme
decisions estratégiques i estructurals, aprovar els
comptes i els pressupostos, supervisar I'estrategia i
fer tasques de representacio



A continuacié mencionem alguns exemples d’aquestes tasques en 3 tipus de projectes culturals o artistics:

AREA FESTIVAL DE MUSICA EDITORIAL INDEPENDENT PINTOR
Comprar equip de so i llums; contractar ca Comprar paper d’alta qualitat per impressié Comprar llencos, pintures i eines de tre-
ui i llums; - uali i i6; . B .
COMPRES . P q P . o p' pap 9 P P ball; negociar amb proveidors de materials
tering; gestionar subministraments electrics. negociar amb traductors externs. -
. . , . . ) L. o, Crear les obres d’art segons els encarrecs;
p Organitzar els concerts; gestionar I'aprovisi- ~ Coordinar la impressié i la distribucié de . i
PRODUCCIO , ] . . . . » preparar-les per a exposicions o enviaments
onament d’equips als espais. llibres; gestionar els terminis de produccid. .
a galeries.
Planificar campanyes en xarxes socials; pro-  Publicitar noves publicacions en mitjans Publicar obres acabades en xarxes socials
MARQUETING mocionar artistes amb entrevistes; fidelitzar  especialitzats; organitzar llangaments i portals d’art; organitzar exposicions per

assistents.

d’autors.

captar clients.

COMERCIAL/VENDES

Pactar col-laboracions amb patrocinadors;
vendre tiquets en linia; gestionar la venda
d’entrades.

Negociar distribucié en llibreries; atendre
comandes de distribuidors.

Vendre obres directament a clients o galeri-
es; negociar preus per encarrecs personalit-
zats.

Verificar la qualitat de I'acusticaii la il-lu-

Revisar la impressié final dels Ilibres; garantir

Assegurar que les obres compleixin amb

QUALITAT minacio dels escenaris; fer revisions dels , » . , els estandards desitjats; revisar cada detall
. o l'adequacié a normatives de drets d’autor. .
equips técnics. abans del lliurament.
. , . . . e ., Explorar noves técniques artistiques, mate-
Experimentar amb nous formats d’escenaris  Investigar noves tecnologies d'impressié sos- . . .
I+D rials sostenibles o estils per evolucionar la

immersius.

tenible; crear versions digitals innovadores.

seva obra.




Planificar pressupostos per edicions;
controlar ingressos per entrades i patrocinis;

ADMINISTRACIO

Planificar costos dels llibres; calcular marges
de benefici; gestionar tresoreria amb distri-

Gestionar ingressos per vendes; controlar

I FINANCES gestionar pagaments a proveidors; garantir buid fluxos de caixa; justificar subvencions.
. : uidors
el compliment fiscal.
PERSONAL Contractar técnics i voluntaris; coordinar Seleccionar traductors, dissenyadors i Col‘laborar amb assistents per preparar
equips durant 'esdeveniment. editors. obres o exposicions; coordinar amb galeries.
Planificar estratégies a llarg termini per am-  Definir objectius de creixement per al cata- Decidir quines col:leccions crear o exposar;
DIRECCIO pliar audiencies; supervisar totes les arees leg editorial; coordinar les arees creatives i gestionar la produccié i promocié per maxi-
del festival. comercials. mitzar 'impacte.
Aprovar I'expansié del festival a més ciu- Aprovar comptes i pressupostos anuals; Decidir quins encarrecs acceptar o quines
PRESIDENCIA tats; buscar inversions institucionals per al decidir si invertir en plataformes digitals exposicions preparar; supervisar I'impacte

creixement.

propies.

del seu treball global.

Tant si es tracta de grans empreses del sector com
per exemple Abacus Cooperativa (distribucié de pro-
ductes culturals i educatius) o Grup Godé (mitjans de
comunicacid) amb uns ingressos d’explotacié al 2023
de 130 171 milions d’euros respectivament, com d’un
empresari individual cantant, il-lustrador o escriptor
en tots els casos han d’exercir aquestes funcions.

La diferéncia és que ens els primers aquestes fun-
cions es desenvolupen per part de moltes persones
diferents mentre que en els ultims una sola persona
executa aquestes funcions o n’és responsable.

Per tant, quan una persona empreén un projecte
en I’ambit de I'’economia cultural i creativa, sovint
assumeix multiples rols. Per aix0 se sol dir que les
persones autonomes han de ser polivalents i capaces
de posar-se diferents barrets en funcié de les tasques
que estan desenvolupant ja que elles mateixes sén
caps de compres, financeres, gerents o comercials.
Cal ser conscient que liderar un projecte empresa-
rial no sols comporta realitzar molt bé el producte o
servei que s’ofereix si no també responsabilitzar-se
de totes les altres arees organitzatives. Amb aixd no



volem dir que aquestes persones hagin d’executar
totes i cadascuna de les funcions fins a I'tltim de-
tall, ja que és molt recomanable envoltar-se de bons
professionals que els ajudin, perd han de tenir sempre
present que ells en sén els ultims responsables.
Aquest concepte sol estar bastant clar en les arees
més organitzatives o productives, de manera que
poca gent es planteja deixar exclusivament en mans
externes la negociacié amb proveidors o la venda
directa a clients, mentre que no és tan evident en les
tasques comptables, financeres o fiscals.

Tot i que una gestoria pot ser un suport valuds per
als aspectes comptables i fiscals, el promotor és qui
realment ha de tenir el control de la seva activitat
empresarial i un error forca comu és responsabilit-
zar a l'assessoria externa del control de gestié de la
companyia.

Una gestoria pot ajudar amb la comptabilitat, la
presentacié d’'impostos, la gestié de nomines o els
tramits administratius, perd no pot determinar per si
sola si el projecte és viable ni si esta avangant en la
direccid correcta. Aixo recau exclusivament en la per-
sona promotora, que ha d’avaluar regularment 'estat
del negoci mitjangant la revisié de dades clau com els
ingressos, les despeses, el marge de benefici o el flux
de caixa, tal com veurem més endavant.

Si 'empresari no té una visio clara de la salut
financera del seu projecte, pot trobar-se amb proble-
mes que podrien haver estat previsibles. Una analisi

periodica permet detectar desviacions respecte als
objectius inicials i adoptar mesures correctores abans
que la situacié es compliqui. Aixo pot incloure ajustar
preus, renegociar condicions amb proveidors o buscar
noves fonts d’ingressos.
Un projecte empresarial pot com-
parar-se a una nau que navega en un
ocea d’incerteses. Tu n’ets el capita,
I’inica persona capag de dirigir-la
cap a un port segur o cap a hoves
destinacions plenes d’oportunitats,
per aix0 necessites aquestes eines i
competencies:
. LaInformacié: Per prendre deci-
sions encertades, necessites un
mapa detallat (les dades finance-
res i operatives del projecte) i una
bruixola fiable (els indicadors clau
de rendiment o KPI). Sense aquesta informacid, la
nau pot perdre’s o topar amb obstacles inesperats.

Reaccié a Temps: Si el capita detecta un problema,
com una tempesta (problemes de tresoreria o caigu-
da d’ingressos), pot ajustar el rumb per evitar el pe-
rill. Aixd només és possible si observa constantment
I'entorn i entén els senyals que li arriben, tal com tu
has de revisar periodicament el balang de situacid, el
compte de resultats i el control de tresoreria.

Gestié Proactiva: Una nau ben gestionada no
nomeés evita perills, siné que aprofita els vents

favorables per avangar més rapidament. Aixi ma-
teix, un projecte ben analitzat permet identificar
oportunitats per créixer, com la creacié de nous
serveis o I'entrada en nous mercats.

En dltima instancia, tu ets el maxim
responsable de I’éxit o fracas del
seu projecte. Adquirir coneixements
basics de gestié, comptabilitat i
finances no només és recomanable,
siné imprescindible. Tot i que hi
ha eines i professionals que poden
facilitar el cami, tu ets qui ha d’inter-
pretar la informacid i utilitzar-la per
decidir cap a on dirigir la nau.
Prendre el timé significa acceptar
el repte d’entendre les dinamiques
del negoci, reconeixer els senyals
d’alerta i aprofitar les oportunitats que sorgeixin
al llarg del viatge. Només aixi es pot garantir que el
projecte arribi al seu desti amb éxit i es mantingui en
el temps.



3.

La informacio comptable:
una obligacio 0 una necessitat?

Tota activitat economica s’ha de constituir legalment
sota un model societari o forma juridica. A Catalunya
hi ha diferents formes juridiques reconegudes, per
exemple:

« Empresari Individual (Autonom)
- Societats Mercantils
- Societat Limitada (SL)
- Societat Anonima (SA)
- Societat Limitada Nova Empresa (SLNE)
- Societat Cooperativa (SCCL)
- Societat Comanditaria
- Societats Laborals (SLL i SAL)

- Societats Civils i Altres
- Societat Civil Privada (SCP)
- Comunitat de Béns
« Altres Figures Rellevants a Catalunya
- Associacions
- Fundacions
- Societats Agraries de Transformacio (SAT)

Quan es comenca un projecte en I'economia creativa,
escollir la forma juridica adequada és fonamental.

La decisid de constituir un projecte empresarial amb
una o altra forma juridica depén de factors com el
nombre de socis, el capital inicial, el risc assumit o els

objectius del projecte, per exemple, les associacions i
fundacions no tenen com a objectiu principal 'obten-
cid de beneficis economics si no que estan orientades
a activitats sense anim de lucre

En aquest enllag de la Plataforma PYME del Govern
d’Espanya es detallen les diferents formes juridiques
segons el grau de responsabilitat o risc, el nombre
minim de socis i els capital social minim: https://plata-
formapyme.es/ca-es/herramientas-digitales/Pagines/
formas-juridicas.aspx

A continuacié mostrem una comparativa de les 4
formes juridiques més comunes:


https://plataformapyme.es/ca-es/herramientas-digitales/Pagines/formas-juridicas.aspx
https://plataformapyme.es/ca-es/herramientas-digitales/Pagines/formas-juridicas.aspx
https://plataformapyme.es/ca-es/herramientas-digitales/Pagines/formas-juridicas.aspx

AUTONOM

Empresari individual

SCP SL

Societat Civil Privada

Societat de Resp. Limitada

SA

Societat Anonima

Num. Socis ¢ -+ $+ f+

Capital Minim - - 1€ 60.000€
Responsabilitat [Ilimitada [Ilimitada Limitada Limitada
Fiscalitat sobre beneficis IRPF IRPF o Impost Societats Impost Societats Impost Societats

. Llibres factures
Comptabilitat .
emeses i rebudes

Depenent del tipus
(objecte mercantil)

Comptabilitat mercantil

Comptabilitat mercantil

La forma juridica escollida determina també les
obligacions legals en quant al registre i presentacié
d’informacié comptable i financera de I'empresa i en
qguant a la fiscalitat o impostos aplicables.

D’aquesta manera els tipus de societats més senzills
com els empresaris individuals tenen menys exigéncies
ja que a nivell comptable només han de portar a terme
registres de factures emeses i rebudes i béns d’inversio,
mentre que altres formes mercantils com les SL, SA o
Cooperatives tenen més exigéncies comptables, com
portar llibres oficials de comptabilitat i presentar els
comptes anuals. Les entitats sense anim de lucre (Asso-

ciacions, Fundacions) poden tenir requisits simplificats
perd han de complir amb normatives especifiques com
memories economiques o socials obligatories per exem-

ple en el cas de les Fundacions i també les Cooperatives.

Per molts empresaris individuals tenir menys exi-
gencies legals a nivell comptable és un alleugeriment
perd no tenen present que disposar d’informacié
financera i comptable, tot i no ser una obligacid, si
que és una necessitat per una millor gestié del negoci
i la presa de decisions.

Tal com hem vist anteriorment, els empresaris indi-
viduals tenen les mateixes funcions i responsabilitats

que una gran empresa i per tant també tenen el dret
i la necessitat de disposar d’informacié periodica i
util sobre el seu negoci. Varis estudis demostren que
les empreses que porten a terme un control de gestié
tenen més éxit en els seus negocis.
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4

Quina informacio financera necessito?

Fins aqui hem posat consciencia
a laimportancia de disposar
d’informacio util del nostre
negoci per prendre decisions
encertades i no anar a la deriva.
Aral'objectiu és veure quina

és aquesta informacid, com
analitzar-la i entendre amb que
ens pot ajudar.

Les principals fonts d’informacio financera de I'em-
presa son les seglients:

. Balang de Situacié

- Compte de Resultats

« Control de Tresoreria

« Indicadors clau o KPI

El Balang de Situacio i el Compte de Resultats formen
part dels Comptes Anuals que la majoria de societats
mercantils estan obligades a dipositar en el Registre
Mercantil i s’extreuen a partir de la comptabilitat o
transcripcio de totes les transaccions economiques
de I'entitat mitjancant assentaments comptables.

Totes aquestes eines financeres poden plasmar-se
o resumir-se en un Quadre de Comandament per tenir
una visié global de gestié de 'empresa.
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4.1. BALANC DE SITUACIO
Balanc de Situacio @

ACTIU
Inversions

PASSIU
Financament

¢~ N\

4.1.1. En queé consisteix?

El Balang de Situacié ens mostra la situacié financera
i patrimonial del negoci en un moment concret. Re-
presenta la fotografia en un moment determinat del

conjunt de béns, drets i obligacions que té 'empresa .

S’estructura en 2 apartats diferenciats, Actiu i

Passiu + Patrimoni Net:
Aquests 2 apartats poden definir-se des de diferents
optiques:

- Béns, dretsiobligacions. Els béns i drets s’agru-
pen a I'’Actiu mentre que les obligacions consten al
Passiu. Els béns son les possessions de I'empresa
que ajuden a generar ingressos (edificis, maquina-
ria, estoc, marques, diners en efectiu), els drets son
diners que altres persones o organitzacions deuen
a 'empresa (factures pendents de cobrar, subven-
cions pendents de rebre) i les obligacions son els
deutes que I'empresa té amb tercers (factures de
proveidors pendents de pagar, préstecs, impostos
pendents de pagar)

Origen i Desti dels recursos. L'Actiu mostra tot allo

que té I'empresa (immobilitzats o inversions, exis-
tencies o diners als comptes bancaris per exemple)
i el Passiu com ho ha financat, indicant l'origen
dels recursos (aportacions de socis, préstecs i
polisses per exemple). Per tant, en el Passiu hi ha
I'origen dels diners i en I’Actiu el desti o aplicacié
d’aquests.

Estructura. LU'Actiu indica I'estructura economica i

el Passiu l'estructura financera.

El Balang de Situacid té la seglient composicié i crite-
ris d'ordenacié de les diferents partides.

g ACTIU CORRENT

ACTIUNO CORRENT

Liquiditat —————> (D

-

({;Igf/ Exigibilitat ———>

) @

Les partides que composen I’Actiu s'ordenen en
funcié de la seva liquiditat, de menor a major liquidi-
tat, entenent per liquiditat el temps en qué trigaran
a convertir-se en diner. Amb aquest criteri I'Actiu

es divideix entre Actiu no corrent (Immobilitzat que
esta previst que romangui a 'empresa més d’un any)
i Actiu corrent o circulant que estara menys d’un any
a l'empresa. Per exemple una maquina es preveu
que s'utilitzi i estigui a 'empresa més d’un any i que
es vengui o s'amortitzi a llarg termini mentre que un
producte en estoc se sol vendre abans d’un any o el
deute d’un client també es cobrara abans d’un any.
Es important analitzar quins actius poden conver-
tir-se rapidament en efectiu (actius liquids) en cas de
necessitat.



Per la seva banda el Passiu es classifica en funcio del
seu origen, el Patrimoni Net prové d’aportacions de
socis o beneficis reinvertits mentre que el Passiu sén
recursos aliens que s’han de retornar. S'ordena de
menys a més exigibilitat, per tant el Passiu corrent
s’haura de retornar abans d’un any mentre que el Pas-
siu no corrent haura de ser reemborsat en un periode
superior a l'any. El Patrimoni Net és la partida menys
exigible de I'empresa ja que es preveu que les apor-
tacions dels socis es mantinguin a I'empresa a llarg
termini. A mode d’exemple la part d’un préstec que es
retorna a més d’un any es comptabilitza al Passiu no
corrent mentre que les quotes amb venciment en els
propers 12 mesos es deixen al Passiu corrent. Classi-
ficar els passius en funcié del venciment (curt o llarg
termini) permet una millor planificacié de tresoreria.

4.1.2. Un model de balanc aplicat a ’Economia
Cultural i Creativa

A continuacié es mostra un exemple molt senzill d’un
Balanc de Situacio i es fa una pinzellada amb alguns
exemples de conceptes que un projecte cultural o
creatiu podria tenir en un Balang:

ACTIUNO CORRENT 8.000€ 46%

Immobilitzat Intangible 1.000 € 6%
Immobilitzat Material 1.000 € 6%
Inversions Immobiliaries 1.000 € 6%

5.000€ 29%
9.500€ 54%

Inversions Financeres a llarg termini

ACTIU CORRENT

Existéncies 1.500 € 9%
Materies Primeres 500 € 3%
Mercaderies 500 € 3%
Productes acabats 500 € 3%

Realitzable 1.000 € 6%
Clients 200 € 1%
Inversions a curt termini 500 € 3%
Deutes Administracions Publiques 300 € 2%

Disponible 7.000€ 40%

5.000€ 29%
2.000 € 1%
17.500€ 100%

Bancs i entitats de credit
Caixa o efectiu

TOTALACTIU

Capital 4.000€ 23%
Reserves 500 € 3%
Resultats exercicis anteriors 2.000 € N%
Resultat de I'exercici 1.000 € 6%

2.000 € 1%
3.000€ 17%
0%

Efectes a pagar a llarg termini

Deutes a bancs a llarg termini

0%

2.000 € 1%
2.600€ 15%

Proveidors i creditors

Deutes a bancs a curt termini

Hisenda Publica creditora 200 € 1%
Remuneracions pendents 200 € 1%
0%
0%

TOTAL PASSIU + PATRIMONI NET 17.500€ 100%
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- Immobilitzat Intangible: Marques registrades d’un
festival, drets d’autor d’una obra teatral o cinema-
tografica, programari de disseny grafic adquirit.
Sén immaterials

Immobilitzat Material: Equipament tecnic (came-
res, projectors de cinema, equips de so), decorats
i escenogrdfies fixes d’'una companyia de teatre,
vehicles per al transport de materials o mobiliari
d’un despatx d’arquitectes, un edifici comprat
per utilitzar-lo com a galeria o museu. Es tracta
d’inversions que s’utilitzen per la propia activitat
de 'empresa

Inversions Immobiliaries: Locals en propietat

llogats per obtenir rendes. Es tracta d’habitatges o
finques adquirides amb el proposit de ser venudes
i no intervenen en 'activitat productiva de 'em-
presa.

Inversions Financeres a Llarg Termini: Participa-
cions en altres empreses culturals, fons d’inversic
destinats a la produccid d’un espectacle a llarg
termini.

Existéncies: Material artistic per a produccions
(pintures, llencos, vestuari), llibres no venuts en
una editorial independent, productes promocio-
nals, obres d’art. S’inclouen els béns que tenim
emmagatzemats siguin matéries primeres utilit-
zades per produir un article o els productes finals
disponibles per a la venda.

« Clients: Factures pendents de cobrament per la

venda d’un projecte de disseny grafic, institucions
culturals que deuen diners per encarrecs o col-la-
boracions.

Inversions a Curt Termini: Diposits bancaris desti-
nats a una exposicio proxima, compres temporals
de valors financers a curt termini.

Deutes Administracions Publiques: /VA suportat
pendent de devolucid, subvencions aprovades pero
encara no pagades.

Bancs i Entitats de Credit: Saldo positiu en comp-
tes corrents de 'empresa cultural.

Caixa o Efectiu: Diners en efectiu a la taquilla del
teatre o en un esdeveniment cultural.

Capital: Aportacions inicials dels socis per crear la
productora o l'editorial.

Reserves o Resultats d’exercicis anteriors:
Beneficis acumulats d’anys anteriors no distribuits,
destinats a projectes futurs.

Resultat de I’Exercici: Benefici o pérdua obtin-
guda en el darrer any per la venda d’entrades o
productes artesans creatius. Inclou els ingressos

i despeses acumulats aquest any fins a la data

d’obtencié del Balang.
Efectes a Pagar a Llarg Termini: Pagarés emesos
per financar I'adquisicié d’equipaments tecnics.

Deutes a Bancs a Llarg Termini: Préstec per a la
compra d’un local o estudi d’art.

- Proveidors i Creditors: Factures pendents de
pagament per serveis de tecnics de so, artistes

externs, gestoria o reparacio de la furgoneta de
I'empresa.

- Deutes a Bancs a Curt Termini: Saldos disposats
en polisses de credit, quotes dels préstecs a retor-
nar abans d’un any.

- Hisenda Publica Creditora: Impostos com I'lVA,
I'IRPF o les quotes a la Seguretat Social pendents
de liquidacio.

- Remuneracions Pendents: Salaris pendents de
pagament a treballadors o collaboradors artistics.

La suma de tots els comptes d’Actiu ha de ser igual

a la dels comptes de Patrimoni Net i Passiu, ja que
tota inversié s’ha finangat amb un origen de recursos.
Qualsevol transaccié economica que realitzi 'em-
presa té efecte com a minim a 2 comptes comptables
de manera que I’Actiu i el Passiu sempre quadrin.

Alguns exemples del reflex que algunes transacci-
ons habituals tenen en el Balang sén els seglients:



Compra d’una forn per assecar la ceramica que pagarem a 30 dies Aportacié de capital inicial al constituir una cooperativa que s’ingressa al banc

ACTIUNO CORRENT 1.000 € ACTIUNO CORRENT 0€

Immobilitzat Material 1.000 € Capital social 3.000€
ACTIU CORRENT o€ ACTIU CORRENT 3.000€
Bancs i entitats de credit 3.000 €
Proveidors i creditors 1.000 €
TOTALACTIU 1.000€ TOTALPASSIU + PATRIMONINET  1.000€ TOTALACTIU 3.000€ TOTALPASSIU + PATRIMONINET  3.000€
Venda d’un projecte de disseny d’interiors que cobrarem en 15 dies Formalitzacié d’un préstec per les obres d’ampliacié d’un museu que ens ingressen al banc
ACTIUNO CORRENT 0€ ACTIUNO CORRENT 0€
Resultat de I’exercici 500 €
ACTIU CORRENT 500 € ACTIU CORRENT 3.000€
Clients 500 € Bancs 3.000€ Deutes a bancs a llarg termini 2.000€
Deutes a bancs a curt termini 1.000 €
TOTALACTIU 500 € TOTAL PASSIU + PATRIMONI NET 500 € TOTALACTIU 3.000€ TOTAL PASSIU + PATRIMONINET  3.000 €
Cobrament d’'una factura de serveis d’arquitectura Pagament d’un proveidor de marxandatge

ACTIUNO CORRENT 0€ ACTIUNO CORRENT 0€
ACTIU CORRENT 0€ ACTIU CORRENT -250€

Clients -1.500 € Bancs -250
Caixa 1.500 €
Proveidor -250 €

TOTALACTIU 0€ TOTAL PASSIU + PATRIMONI NET 0€ TOTALACTIU -250 € TOTAL PASSIU + PATRIMONI NET -250 €
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Per tant, el Balang de Situacié resumeix totes les
transaccions de 'empresa realitzades fins una data
concreta de manera acumulativa generant una foto-
grafia de la situacié economica i financera en aquell
moment concret.

4.1.3. Recomanacions practiques de caraa
analisi

« Com a minim s’hauria d’analitzar anualment tenint
en compte el Balang de Situacié a 31 de desembre
de I'exercici.

- Analitzar-lo comparativament amb I’any anterior
ens dona molta informacié de l'evolucié econdomica
del negoci al llarg de I'tltim any

. Es important indicar el pes que suposa cada par-
tida sobre el total de I’Actiu o Passsiu a través de
percentatges. Una opcié molt practica és fer una
representacié grafica del balang en percentatges
per masses patrimonials fins al nivell de detall que
sigui util, per exemple:

ACTIUNO CORRENT
45%

ACTIU CORRENT
55%

« El principal inconvenient del Balang de Situacio
és que és molt complex de confeccionar si no es
porta una comptabilitat oficial ja que s’alimenta
de les transaccions economiques plasmades dia
adia en el llibre diari que conté els assentaments
comptables. Aquest és un dels principals motius
pels quals és un document no accessible a Em-
presaris Individuals no obligats a confeccionar els
estats comptables.

4.1.4. Per qué ens pot ser util?

Aquest informe financer proporciona una visié de la
capacitat de I'empresa per afrontar les seves obliga-
cions, detectant possibles desequilibris i aixi poder
establir accions correctores quan sigui necessari.
L'analisi del Balang ens pot proporcionar informacié
util per aquests aspectes:

Endeutament
El Balang permet analitzar el nivell d’endeutament
i és un instrument imprescindible de cara a l'avalu-
acié del risc per part dels Bancs abans d’atorgar un
finangament a una empresa. Comparar el pes del
Patrimoni Net o Recursos Propis amb el pes del Passiu
és un indicatiu de I'endeutament. Hi ha sobreendeu-
tament si 'empresa té molts més deutes (Passiu) que
Recursos Propis ja que augmenta el risc financer i
tenim més dependeéncia financera.

Una companyia de teatre amb molts deutes a

llarg termini que vol obrir un nou espai escénic haura
de valorar si té capacitat per assumir nous préstecs
sense posar en risc la viabilitat del negoci.

Qualitat del deute

Comparar el Passiu no corrent amb el Passiu corrent
ens dona informacié de la qualitat del deute. Es de-
sitjable que més del 60% del deute vencia més d’un
any, aixi la part que s’ha de retornar a curt termini és
menor i evitem problemes de liquiditat.

Liquiditati Solvencia

El Balang ens proporciona informacié sobre la capaci-
tat de 'empresa per afrontar les seves obligacions a
curt termini (liquiditat) i a llarg termini (solvencia).

El Fons de Maniobra (Actiu corrent - Passiu cor-
rent) ha de ser positiu ja que els actius que es conver-
tiran en liquids abans d’un any ens han de permetre
pagar els deutes que venceran en aquest mateix
termini. Si els Deutes a curt termini sén superiors a
I’Actiu corrent es generaran tensions de tresoreria.

Un festival de musica que necessita pagar als
artistes i proveidors abans de cobrar les entrades pot
tenir problemes de tresoreria o liquiditat.

Valor de I’'empresa

El Balang de Situacio és una eina dins dels diferents
métodes de valoracid de les empreses ja que indica
clarament el valor dels Actius de qué disposa aixo
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com els deutes que té podent calcular el seu valor net
comptable.

Creixement i capacitat de generar beneficis
Una empresa capag de generar beneficis de manera
sostinguda al llarg dels anys incrementara el pes del
seu Patrimoni Net i augmentara del valor d’aquesta.
Si el Patrimoni Net es redueix al llarg dels anys és
una senyal de dificultats que pot acabar en insol-
vencia financera o fins hi tot amb la dissolucié de
'empresa si les pérdues acumulades sén superiors el
capital de 'empresa.

Desajustos de finangament

Una bona estratégia de financament per mantenir
I'equilibri del Balanc és finangar els Actius a llarg ter-
mini amb endeutament a llarg termini i les necessitats
de liquiditat puntuals a curt termini a través d’eines
com polisses de credit.

Un estudi de disseny grafic que vol adquirir equips
informatics més potents per projectes complexos
haura de valorar si té recursos propis suficient o si
caldra recdrrer a finangcament extern.

Morositat

Controlar el volum de clients pendents de cobrament
és un indicador de la morositat, per tant, I'objectiu
seria reduir el saldo de clients de manera que triguem
menys a cobrar dels clients.

Tots aquests aspectes es poden analitzar a partir de
ratios o indicadors, tal com veurem més endavant.

El Balang de Situacid és una eina especialment util de
cara a alguna d’aquestes situacions:
- Negociacié d’un financament amb una entitat
bancaria
« Accedir a algunes subvencions publiques
- Entrada de nous inversors a ’empresa o possibles
aliances
- Venda o traspas del negoci

4.2. COMPTE DE RESULTATS

Compte de resultats

INGRESOS

DESPESES

BENEFICI/ PERDUA

4.2.1. En que consisteix?

El Compte de Resultats mostra el rendiment econo-
mic d’'una empresa durant un periode de temps deter-
minat i permet veure la composicié o origen d’aquest
resultat en forma d’ingressos i despeses.

S'utilitzen diferents terminologies per fer referen-
cia a aquest mateix concepte com Compte de Perdu-
es i Guanys o Compte d’Explotacié.

Es presenta en forma de llista, amb els ingressos o
beneficis amb signe positiu i les despeses o perdues
amb signe negatiu. La diferéncia entre ingressos i
despeses és el resultat net de 'empresa. Si és positiu,
'empresa ha obtingut beneficis i si és negatiu, ha
tingut pérdues.

Els resultats dins del Compte d’Explotacié es po-
den classificar segons la seva naturalesa distingint:



Resultats d’Explotacié: els ingressos i despeses
provinents de l'activitat habitual de 'empresa aixi
com també els extraordinaris o puntuals com multes,
sancions o vendes d'immobilitzat. Estan vinculats a
les activitats continuades de 'empresa. Permet veure
la rendibilitat de les activitats propies de 'empresa in-
dependentment de la gestié financera de la mateixa.

Resultats Financers: els ingressos i despeses derivats
de la gesti6 financera de I'empresa relacionats amb ac-
tivitats d’inversié i operacions de financament. També
estan vinculats a les activitats continuades de I'em-
presa. Permet coneixer la influéncia de les activitats
financeres de 'empresa sobre els resultats globals.

Resultats d’activitats interrompudes: a diferéncia
dels dos primers, aquests sén derivats per exemple
de la venda d’actius mantinguts per a la venda i que
no formen part del negoci propi de I'empresa.

L'analisi econdmica d’una empresa es centra en
I'analisi dels resultats de la seva activitat continuada,
ja que els resultats de les activitats interrompudes no
acostumen a ser representatius de l'activitat realit-
zada, per aix0 a partir d’ara obviarem aquest tipus
d’activitats interrompudes.

El Compte de Pérdues i Guanys és un dels Estats
Comptables obligatoris per la majoria de societats i té
una estructura “oficial” definida semblant a la segiient:

Import (€)

%

A.OPERACIONS CONTINUADES

1. Import net del volum de negoci 400.000
Vendes 100.000
Prestacions de serveis 300.000

2. Variacio d'existéncies de productes acabatsien curs 5.000

3. Treballs realitzats per I'empresa per al seu actiu 20.000

4. Aprovisionaments -73.000
Consum de mercaderies -15.000
%?leeusm de primeres matéries i altres mateéries consu- 30,000
Treballs realitzats per unes altres empreses -25.000
Deteriorament de mercaderies, primeres materies i altres -3.000

5. Altres ingressos d'explotacio 50.000
Ingressos accessoris i altres de gestio corrent 10.000
Subvencions d'explotacid incorporades al resultat 40.000

6. Despeses de personal -200.000
Sous i salaris -150.000
Seguretat Social a carrec de I'empresa -50.000

7. Altres despeses d'explotacio -83.000
Serveis exteriors -60.000
Tributs -10.000
Perdues, deteriorament i provisions comercials -5.000
Altres despeses de gestio corrent -8.000

8. Amortitzacié de I'immobilitzat -20.000

9. Imputacié de subvencions d'immobilitzat no financer 5.000

10. Excessos de provisions
11. Deteriorament i resultat per alineacions de I'immobilitzat

100%
25%
75%

1%
5%
-18%
-4%

-8%

-6%
-1%
13%
3%
10%
-50%
-38%
-13%
-21%
-15%
-3%
-1%
-2%
-5%
1%

A1. RESULTAT D'EXPLOTACIO 104.000 26%
1. Ingressos financers 2.000 1%
2. Despeses financeres -5.000 -1%
3. Diferéncies de canvi

A2.RESULTAT FINANCER -3.000 -1%

A3.RESULTAT ABANS D'IMPOSTOS 101.000 25%
Impost sobre beneficis -25.250 -6%

A4.RESULTAT DESPRES D'IMPOSTOS 75.750 19%
B.OPERACIONS INTERROMPUDES
A5. RESULTAT DE L'EXERCICI 75.750 19%

4.2.2. Un model adaptat a cada empresa

El model anterior és el que se sol utilitzar per la pre-
sentacio dels Comptes Anuals pero a nivell de gestio
de cada projecte és important adaptar I’estructura
del Compte de Resultats a cada model de negociia
les necessitats d’informacio de ’empresa. D’'aquesta
manera, per un negoci que es dediqui a la venda de
productes com per exemple roba de disseny o llibres
sera important tenir en compte el marge brut (ven-
des - compres) perd una empresa que només ofereixi
serveis no necessita aquest indicador.

A continuacié mostrem dues estructures de Comp-
te d’Explotacié adaptades a dos models de negoci
diferents: una editorial que es dedica a la venda de
llibres contraposat a un model de negoci orientat a la
prestacic de serveis de disseny grafic:



Editorial Dissenyadora grafica
Import (€) % Observacions Import (€) % Observacions
INGRESSOS D'EXPLOTACIO INGRESSOS D'EXPLOTACIO
Vendes 250.000 89% Venda de llibres fisics i eBooks. Prestacions de serveis 80.000 100% Projectes de disseny per a clients (logos,
’ cartells, etc.).
Subvencions d'explotacié 30.000 1% Ajuts per a la produccié editorial. )
_ Total ingressos 80.000 100%
Total ingressos 280.000 100%
DESPESES D'EXPLOTACIO
APROVISIONAMENTS
- Retribucio personal pel temps dedicat als
Compra de materials -60.000 -21% Paper, tinta, embalatge. Sou del propi dissenyador -25.000 -31% projectes. P P P
Impressio i maquetacio -40.000  -14% Costos d'impressié i disseny extern. Despeses de personal (collaboradors) ~ -10.000 -13% Pagament de collaboradors externs.
Transport i distribucio -15.000 -5% Enviament a llibreries i clients. Programari i subscripcions -5.000 -6% Licéncies d’Adobe, Canva Pro, etc.
Costosde venda -115.000  -41% Publicitat 2000 .39 Xarxessocials, campanyesd’Instagram i
: ° Google Ads.
MARGE BRUT 165.000 59% Diferencia entre ingressos i costos directes. T . .
Subministraments -1.000 -1% Electricitat, internet.
DESPESES D'EXPLOTACIO Lloguer d’espai de coworking -3.000 -4% Espai fisic compartit per treballar.
. . e i e
Despeses de personal 70.000  -25% iSnot:ir:jSe redactors, editors, maquetadors Total despeses d'explotacio 46.000 -58%
N . e ' < Benefici abans de despeses financeres i
Publicitat i promocié -20.000 7% Fl\)/lrirrggi%ng’ xarxes socials i campanyes de LB LA e LY R impostos.
Lloguer d’oficines -10.000 -4% Espai fisic per a I'equip editorial. . i . . ,
En aquest suposit no sén tan importants les compres si no que I'estructura de
Subministraments -5.000 -2% Aigua, llum, internet. A L.
les despeses es centra en els costos del personal que ofereix aquests serveis i en
Total despeses d'explotacié -105.000 -38% , .. . .
altres despeses d’explotacié com el programari per desenvolupar els dissenys.
RESULTAT D'EXPLOTACIO 60.000 21% Benefici abans de despeses financeres i

impostos.

En aquest cas, el cost dels aprovisionaments (compres) suposen un 41% del total

de les vendes, mentre que la resta de despeses sén el 38% i el benefici final un

21%. Aqui és important diferenciar els costos directes (aprovisionaments) dels cos-
tos d’estructura. Més endavant ja entrarem en detall amb tots aquests conceptes.
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En alguns casos en que el model de negoci és molt intensiu en personal també ens
pot interessar aillar les despeses de personal de la resta de Despeses d’Explotacié
per analitzar-les separadament unint per exemple a la partida de personal tan el
personal intern com extern. Aqui tenim una esquema d’una estructura de Compte
d’Explotacié separant les despeses de personal de la resta de despeses d’Explotacié

VENDES A
© Aprovisionaments o compres M B
Compres de materia Prima o Mercaderies arge brut

Variacio d’Existéncies

© Despeses de personal
Sous i salaris
Seguretat Social

© Despeses d’Explotacio

Lloguer

Reparacions i conservacio > Resultat
Serveis Professionals
Transports
Assegurances
Publicitat
Subministraments

Amortitzacions

© Resultat Financer
Ingressos Financers
Despeses Financeres

Anem per passos i analitzem separadament cada partida i concepte del Compte de
Resultats.

Abans pero cal mencionar que per a obtenir un Compte d’Explotacio es pot fer a
partir de la comptabilitat, en el cas de les empreses que la portin a terme, perd en
el cas d’empresaris individuals o entitats que no registrin una comptabilitat es pot
confeccionar aquest informe manualment.

En cadascun dels segilients apartats es donaran indicacions de com obtenir la
informacio corresponent si no disposa d’'una comptabilitat oficial.

Aquestes indicacions es destaquen en un quadre de color .

4.2.3.Vendes
El volum de negoci d’'una empresa es genera habitualment per dos tipus de fonts
d’ingressos:

HORES

Control de les hores

Ingressos per serveis PREU

Fixacio del preu/hora

Ingressos de productes PREU

Fixaci6 preu (escandall) X QUANTITAT

En I'economia creativa, poden provenir a més, d’altres fonts com drets d’autor o
subvencions.

Es fonamental diferenciar els tipus d’ingressos per avaluar quins sén més rendi-
bles o sostenibles.

Ingressos per serveis: Son activitats amb menys dependéncia de materials fisics
perd més intensives en treball i creativitat. L'ingrés s’obté per la prestacié d'un
servei i en general prové de multiplicar un preu/hora per les hores facturables de
dedicacié a aquest servei. Per tal d’'incrementar la facturacié es pot incidir en les
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hores de dedicacid, en la tarifa horaria aplicadaien la
productivitat o eficiencia per produir el mateix servei
en menys hores.

Algunes modalitats d’aquests tipus d’ingressos son:

- Quota per us d’un servei: Es cobra per I'is d’un
servei i com més s'utilitza més es paga. Es el cas
d’entrades a representacions d’arts escéniques,
sessions fotografiques, visites guiades a espais
arqueologics o tallers artesanals.

- Quota de subscripcio: Es cobra de manera
recurrent per accedir a un servei de manera
ininterrompuda durant un periode de temps. Per
exemple accés a biblioteques digitals, subscripci-
ons a publicacions digitals, accés a plataformes
d’aprenentatge.

- Préstec, lloguer o Leasing: concessié temporal
d’un dret a Us d’un actiu durant un temps a canvi
d’una tarifa. Com ara ingressos per lloguers de
decorats o vestuaris a altres companyies tea-
trals, préstec temporal d’equips de so a tercers o
lloguer de sales del nostre local.

- Concessié de llicéncies: concessio per utilitzar
una propietat intel-lectual. Tal com llicencies per
I’ds de cangons, imatges o dissenys grafics o la
cessio de drets de llibres per a adaptacions al
cinema.

- Despeses de corretatge: serveis d’intermediacié
entre 2 o més parts. Una mostra d’aixo seria co-
missions per la gestio de contractacions d’artis-

tes, mediacid en la venda d’obres d’art o comissi-
ons per la distribucid de llibres en llibreries.

- Publicitat: Cobraments per promocionar contin-
guts en diferents formats. Per exemple ingressos
per espais publicitaris en esdeveniments, inclusio
d’espots publicitaris en continguts audiovisuals,
patrocinis o col-laboracions com a influencers.

Vendes de productes: Es centren en elements fisics

o digitals que generalment tenen un cost de compra o
de produccié associat. L'ingrés s'obté per la venda d’un
producte fisic o digital i prové de multiplicar el preu de
cada producte per la quantitat venuda del mateix. Per
tant, per tal d'incrementar la facturacié es pot incidir
en el volum (quantitat venuda) o en la fixacié del preu
dels productes. Alguns exemples d’ingressos per venda
de productes en I'economia cultural i creativa serien

el marxandatge de concerts o festivals, CDs o vinils,
llibres o eBooks, obres d’art o albums fotografics.

Altres Ingressos per subvencions: Les subvencions
son ingressos excepcionals que provenen de recursos
publics o privats, amb I'objectiu de recolzar activitats
o projectes especifics. En el context de I'economia
cultural i creativa, aquestes ajudes sén una font
rellevant d’ingressos que contribueixen a finangar
projectes amb un alt valor cultural, social o educatiu,
que sovint tenen dificultats per ser rendibles només
amb els ingressos comercials.

Per optimitzar les vendes és crucial establir un me-
tode de fixacio de preus adequat i que ens asseguri
cobrir costos i obtenir la rendibilitat desitjada.

A l'hora d’establir els preus de venda es pot
utilitzar un métode enfocat a cost, a la demanda o a
la competéncia. També hi ha factors determinants
com la capacitat de negociacid si s’estableix un cost
diferent per cada projecte o servei que s’ofereix, la
qualitat i els elements diferencials del producte o el
volum d’unitats venudes.

En el cas del métode de fixacié de preus enfocat a
cost hi ha varies opcions:

Fixacio dels preus/hora: A '’hora de determinar el
preu per hora a cobrar per exemple per part d’'un
freelance cal tenir en compte la jornada laboral, quins
festius es faran al llarg de I'any, quin percentatge del
temps no es podra facturar (reunions, gestions inter-
nes, pressupostos), quines despeses mensuals es te-
nen (lloguers, quotes d’autonomes, fibra) i quin sou fix
es voldria obtenir a final de mes. A Internet es poden
trobar pagines web on especificant aquestes variables
es calcula la tarifa minima a aplicar als clients, per
exemple: https://www.calculadorafreelance.com/

En aquests casos és crucial tenir un bon registre o
control de les hores dedicades a cada projecte o
servei ofert per assegurar que es facturen totes,
controlant també les hores no facturables per poder
avaluar l'eficiencia per exemple d’un projecte.
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Preu per Projecte: En alguns casos, especialment per
a projectes d’una durada determinada, pot ser més
convenient oferir un preu tancat. En aquests casos cal
fer un pressupost el maxim d’acurat tenint en compte
les hores previstes aplicant-hi el preu per hora calcu-
lat a l'apartat anterior. Aquest preu hauria de cobrir
tots els costos directes i indirectes, a més de garantir
un marge de benefici. Es important definir clarament
I'abast del projecte per evitar despeses imprevistes.

Fixacio dels preus dels productes: Per determinar els
preus de venda dels productes cal tenir en compte si
son articles de compra-venda o si sén transformats
per la propia empresa a partir de la compra de mate-
ries primeres:

- Venda de mercaderies: A 'hora de fixar el preu de
venda es té en compte el cost de compra d’aquests
productes afegint-hi un marge que permeti cobrir
tots els costos d’estructura o despeses d’explotacio
i un percentatge de benefici.

Productes propis: Es té en compte el preu de compra
de la matéria prima afegint els costos de les hores

dedicades a la fabricacid i dels materials auxiliars in-
corporats. Es important fer un escandall detallant les
guantitats i costos de tots els elements incorporats

al producte al llarg de la seva fabricacié i controlar les
hores dedicades, a més d’afegir-hi un marge per cobrir
I'estructura i el benefici desitjat. Treballar amb ordres
de fabricacié on es vagin registrant els materials i

hores de treball per cada projecte pot ser molt util.

També és crucial tenir ben definits els segments de
mercat als que ens dirigim aixi com una proposta de

valor que satisfaci les necessitats dels nostres clients,
de manera que orientem la nostra activitat al client
coneixent bé el mercat, el producte o servei que
oferim i la competéncia.

Control dels Ingressos (Factures Emeses)

La manera de registrar els ingressos o les vendes per configurar el Compte d’Explotacié periodicament és a

partir de les factures emeses.

Abans de decidir quins camps incloure en el registre de les factures cal fer-se algunes preguntes sobre quina

informacié voldré poder analitzar de les meves vendes:
-Vull diferenciar els meus ingressos per tipus de producte o servei?

-Vull tenir informacié de les vendes per a cada client?

-Vull tenir informacié també dels volums o quantitats venudes?

Una manera senzilla de registrar les vendes pot ser la segilient:

Num. Fra Data Factura  Client Base Imposable
24/001 15/01/2024 SOL MARTINEZ 5.000,00
24/002 27/02/2024 PAU CANIGO 2.000,00
24/003 15/03/2024 MARTINA SOLER 3.000,00
24/004 16/04/2024 OT SANTIAGO 15.000,00
24/005 15/05/2024 RUTH BOU 2.000,00
24/006 16/06/2024 SUSANA PONS 3.000,00

% IVA % IRPF Quota IVA IRPF Total Factura  Data Cobrament
21% 1.050,00 0,00 6.050,00 24/02/2024
21% 420,00 0,00 2.420,00 30/03/2024
21% 630,00 0,00 3.630,00

21% 3.150,00 0,00 18.150,00 16/05/2024
21% 420,00 0,00 2.420,00 14/06/2024
21% 630,00 0,00 3.630,00 16/07/2024

Es poden afegir tots els camps que creiem que pot interessar analitzar com ara el producte, el tipus de pro-
jecte, les unitats venudes, les hores facturades, etc. Afegir més camps ens pot permetre identificar patrons
de consum, estacionalitats i ens permetra poder tenir el rendiment per client o tipus de producte.
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4.2.4. Compres o aprovisionaments

L'apartat de compres i aprovisionaments d’'un Compte
d’Explotacio recull totes les despeses directes rela-
cionades amb la compra de materials, mercaderies i
serveis necessaris per a I'elaboracié de productes o

la prestacio de serveis de 'empresa. Aquests costos
es consideren variables perqué depenen directament
del volum de produccié.

Compres de mercaderies: Inclou la compra de
productes que es revendran sense modificacions
significatives, com per exemple la compra de llibres
en una editorial per distribuir a llibreries, la compra
de samarretes de marxandatge per un festival o de
fotografies d’arxiu per il-lustrar una publicacié.

Compres de matéries primeres: Es tracta de ma-
terials destinats a ser transformats o utilitzats en la
produccié de béns o serveis, com és el cas de pintu-
res, llencos i materials per a artistes plastics o teixits i
fils per empreses de moda.

Consumibles o materials auxiliars: Engloba tots
materials auxiliars necessaris per a l'activitat, pero
gue no formen part directa del producte final, per
exemple utensilis i eines per a tallers artesanals,
material d’oficina per un dissenyador grafic o compra
d’embalatges per I'enviament de llibres.

Treballs realitzats per altres empreses: Son serveis
subcontractats relacionats amb el procés productiu,
com ara contractacio de tecnics de soi llum per a
concerts o els serveis externs d’impressié per una
editorial.

Transports: Inclou les despeses associades al
transport dels materials adquirits, com per exemple
serveis de transport de peces de museu o exposicions
o de decorats en obres de teatre.

En qualsevol negoci 'objectiu és minimitzar aquests
costos perd en empreses amb un elevat percentatge
de costos variables pren especial importancia.

Tal com hem vist en l'apartat de fixacié de preus
I'escandall de costos és una bona eina per calcular els
costos directes d’un producte i el valor de les com-
pres un element fonamental dins d’aquest calcul.

En alguns models de Compte d’Explotacié s'inclou
dins d’aquest apartat també la ma d’obra directa, és a
dir, els costos del personal que dedica el 100% del seu
temps a la produccié o la proporcio del cost de les per-
sones que hi ocupen gran part de la seva dedicacid.

Control de les Compres
(Factures de proveidors)

La manera de registrar les compres o aprovisio-
naments per configurar el Compte d’Explotacio
és a partir de les factures de compra rebudes dels
nostres proveidors.

Abans de decidir quins camps incloure en el
registre cal fer-se algunes preguntes sobre quina
informacié voldré poder analitzar de les meves
compres:

-Vull diferenciar els meus costos per familia o
tipus de producte?

-Vull tenir informacié de les compres per cada
proveidor per poder millorar la meva negocia-
cio?

-Vull tenir informacié també dels volums o
quantitats comprades o de les hores dels
serveis que subcontracto?

—>
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Una manera senzilla de registrar-ho pot ser la segiient:

Num Fra Data Factura  Proveidor Concepte Base Imposable % IVA

590 27/01/2024 Proveidor A 02. Compres de Mercaderies 1.800,00 21% 378,00
580 01/01/2024  Proveidor MP  01. Compres de Matéria Primera 300,00 21% 63,00
904 27/01/2024 Proveidor C 03. Compres d'altres aprovisionaments 42,00 21% 8,82
633 26/02/2024 Proveidor A 02. Compres de Mercaderies 450,00 21% 94,50
266 26/02/2024 Proveidor C 03. Compres d'altres aprovisionaments 48,00 21% 10,08
825 27/03/2024 Proveidor A 02. Compres de Mercaderies 2.000,00 21% 420,00
388 27/03/2024 Proveidor C 03. Compres d'altres aprovisionaments 60,00 21% 12,60

Com en el cas de les vendes afegir més informacié a aquests registres ens permet més opcions d’analisi i la
possibilitat de veure la rendibilitat per diferents projectes o sectors.

4.2.5. Marge Brut
El Marge Brut és un dels indicadors clau per mesurar
la rendibilitat d’'una empresa a nivell de les seves
operacions basiques. Representa la diferéncia entre
els ingressos per vendes i el cost directe associat a
produir els productes o serveis venuts.

El Marge Brut es pot calcular com a valor o com a
percentatge:
Import de Marge Brut

VENDES - COST DE LES VENDES

Costos directament associats amb la
produccié dels béns o serveis venuts

% Marge Brut

VENDES — COST DE LES VENDES

Quota VA % RetIRPF  QuotaIRPF  Total Factura
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00

% MARGE BRUT =
VENDES

L'analisi del Marge Brut permet avaluar l'eficiéncia
en la produccié de manera que un marge alt indica
major eficieéncia en la produccid, amb costos contro-
lats en relacid als ingressos, mentre que si aquest
és baix pot reflectir problemes com costos elevats o
preus de venda massa baixos.

Data Pagament

2.178,00 27/01/2024
363,00
50,82 27/01/2024
544,50  26/02/2024
58,08  26/02/2024
2.420,00  27/03/2024

72,60 27/03/2024

En negocis amb % de marges bruts baixos I'estra-
tegia sera augmentar el volum de vendes, en canvi,
en negocis amb marges alts, es pot invertir més en
qualitat o diferenciacié del producte.

En el cas d’empreses amb importants volums,
variacions o valor dels estocs cal tenir en compte la
variacio d’existéncies en el calcul del Marge Brut, aixo
és rellevant per a empreses com editorials, galeries
d’art o productores d’artesania, on els estocs juguen
un paper clau.
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El calcul del Marge Brut tenint en compte la Variacié
d’Existéncies és el seglient:

VENDES — COST DE LES VENDES +/— VAR. EXISTENCIES

% MARGE BRUT =
VENDES

La variacié d’existencies es calcula per la diferéncia
entre el valor de les existencies inicials a l'inici del
periode que analitzem i el valor de les existéncies al
final del periode.

Si les existencies finals son inferiors a les inicials
significa que s’ha consumit part de l'estoc i per tant
més cost de les vendes (menor Marge Brut). Es tipic
en periodes d’alta activitat. Per exemple, una editorial
comenca 'any amb 20.000 € en estoc (llibres) i aca-
ba amb només 10.000 €. Aixd vol dir que s’han extret
llibres de I'estoc per valor de 10.000 €, incrementant
aixi el cost.

Si les existéncies finals sén superiors a les inicials
significa que s’han produit més estocs dels que s’han
venut i es redueix el cost de les vendes (major Marge
Brut). Es tipic en un periode d’acumulacié i prepa-
racié d’estoc per a vendes futures. Una empresa
artesana comenca I'any amb un estoc de productes
per valor de 5.000 €, pero al final del periode acu-
mula 15.000 € en estoc. Aixo vol dir que s’han afegit
10.000 £ a les existéncies i s’ha d’incloure I'incre-
ment al Marge Brut.

X100

Si no es tingués en compte la variacié d’existénci-
es en epoques de molta venda i consum d’estoc ens
sortirien molts beneficis i en periodes d’acumulacio
d’estoc per vendes futures tindriem perdues. El fet
d’incloure les variacions d’estoc al Marge Brut fa que
aquest reflecteixi de manera més precisa la realitat
de I'empresa i evitar I'efecte de I'estacionalitat.

Algunes estrategies per millorar el Marge Brut sén les
seguents:
- Reduccié de costos directes:
- Negociar millors els preus amb els proveidors.
- Optimitzar I'us de materials i recursos.
« Incrementar el preu de venda:
- Justificar un preu més alt amb un valor percebut
superior (exclusivitat, qualitat).
- Millorar I'eficiéncia productiva:
- Automatitzar processos o subcontractar tasques
especifiques.
- Control d’estocs:
- Evitar sobreproduccié o estocs excessius que
generen costos innecessaris.

Calcul a partir del control de
vendes i compres

Tenint en compte els registres dels ingressosi les
compres mencionats en els 2 apartats anteriors
es pot obtenir el marge brut per la diferencia
dels totals del periode que estiguem analitzant.
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4.2.6. Despeses de Personal

Les despeses de personal sén una de les partides
més importants i sensibles en el compte d’explotacio,
especialment en empreses creatives i culturals, ja que
sovint el capital huma és el recurs més valuds per a la
produccid i prestacio de serveis. Aquestes despeses
inclouen tots els costos associats a la retribucié dels
treballadors. Les partides que configuren les despe-
ses de personal son les seglients:

Sous i salaris: Inclou les retribucions fixes i varia-

bles que perceben els treballadors contractats per
'empresa. Es té en compte el Sou Brut, és a dir, abans
de les retencions d’IRPF i quotes a la Seguretat Social
per part del treballador. Seria el cas de retribucions

a actors, musics o ballarins en companyies d’arts
esceniques o sous d’editors, dissenyadors grafics o
fotografs en editorials i estudis creatius.

Autonoms o Seguretat Social: Té en compte tant les
cotitzacions o quota d’empresa a la Seguretat Social
corresponent als treballadors assalariats com els
pagaments de les quotes d’autonom.

Despeses socials: Es tracta d’altres beneficis socials i
despeses complementaries que I'empresa ofereix als
seus treballadors com per exemple plans de pensions
o assegurances mediques complementaries, ajudes
per transport o dietes en gires teatrals o activitats

formatives per al personal.

El Cost Empresa d’un treballador és el cost total que
aquesta persona suposa a I'empresa tenint en compte
Sou Brut + Seguretat Social a carrec de I'empresa.
Cal tenir present que aquest cost és forca superior a
I'import liquid que el treballador percep i per tant s’ha
de tenir en compte el aquest primer dins del Compte
de Resultats.

Les despeses de personal es poden classificar
entre:

Ma d’obra directa (cost variable): Es la ma d’obra
relacionada directament amb la produccid o prestacié
del servei. Els costos varien en funcié del volum de
vendes. Per exemple actors en una obra de teatre,
fotografs en una sessié o musics que toquen en un
concert.

Personal d’estructura (cost fix): Inclou els treballa-
dors de 'empresa que no estan directament vinculats
a la produccié o execucié d’'un projecte o servei
especific, perd que sén essencials per garantir el fun-
cionament de l'organitzacid. Els costos sén constants
independentment del volum de vendes. Per exemple,
I'equip administratiu o comercial d’una editorial, la
gerent d’una galeria d’art o el personal de gestié en un
festival.

En el cas d’empresaris individuals o empreses de
reduida dimensid una sola persona destina part de la
seva dedicacio a tasques de ma d’obra directa i l'altra
part a tasques d’estructura més administratives i de
gestio. Registrar aquestes dedicacions i veure el pes
de cadascuna ajuda a I’hora de controlar els costos.
Contractar collaboradors externs o autbnoms és
habitual en aquest sector, ja que permet adaptar
els costos a la demanda i a la naturalesa puntual
de molts projectes culturals (festivals, exposicions,
produccions).

Nomines

En el cas que l’activitat empresarial tingui
personal contractat en nomina el detall de les
nomines permetra obtenir la informacio del cost
empresa del personal.

En el cas de 'empresari individual es recomana
tenir un compte bancari exclusiu pel negoci i
mensualment traspassar un import fix al compte
bancari personal en concepte de nomina, a més
de traspassos esporadics en cas de generar més
excedents. Aquests costos que traspassem cada
mes afegint-hi la quota d’autonoms determinara el
seu cost de personal en el Compte d’Explotacio.
—>
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Es pot utilitzar el mateix full de calcul on es registren les factures de proveidors per registrar el cost de perso-
nal especificant la partida que correspon a la columna concepte:

Num Fra Data Factura  Proveidor ~ Concepte Baselmposable ~ %IVA QuotalVA  %RetIRPF  Quota IRPF
27/01/2024 05. Sous i salaris 1.200,00 0,00 0,00
27/01/2024 06. Autonoms / Seguretat Social 80,00 0,00 0,00
26/02/2024 05. Sous i salaris 1.200,00 0,00 0,00
26/02/2024 06. Autonoms / Seguretat Social 300,00 0,00 0,00
27/03/2024 05. Sous i salaris 1.200,00 0,00 0,00
27/03/2024 06. Autonoms / Seguretat Social 300,00 0,00 0,00

Cal valorar, en cas que hi hagi varies persones a ’'empresa, si ens interessa registrar el cost separadament de

cada persona per analisis més detallats o si cada persona es dedica a una area de negoci i ens interessa avaluar

la rendibilitat de cada area per separat.

4.2.7. Despeses d’Explotacio
Les despeses d’estructura o d’explotacid sén aquells
costos fixes necessaris per garantir el correcte funcio-
nament de I'empresa, independentment del volum de
produccié o d’activitat.

Inclouen els seglients tipus de costos:

Lloguers: Inclou el cost de lloguer d’espais fisics o ac-
tius necessaris per a l'activitat empresarial. Per exem-
ple, el lloguer de teatres o sales per a representacions
escéniques, el lloguer de tallers per a artesans, espais
de coworking per a dissenyadors grafics o el canon

per I'us de drets.

Reparacions i conservacié: Despeses associades al
manteniment i reparacié d’infraestructures, equips
o vehicles. Entre altres hi ha el manteniment d’esce-
nografies, la reparacié de maquinaria en festivals, la
conservacio d’instal-lacions museistiques o la repara-
cié d’equips técnics com cameres i focus.

Serveis professionals: Honoraris per serveis externs
contractats per la gestié o assessorament com advo-
cats per a contractes de drets d’autor en produccions

Total Factura

Data Pagament

1.200,00 27/01/2024
80,00 27/01/2024
1.200,00 26/02/2024
300,00 26/02/2024
1.200,00 27/03/2024
300,00 27/03/2024

musicals o teatrals, notaris per a la formalitzacié de
contractes de coproduccié o gestories per a la gestid
fiscal i laboral d’editorials o galeries d'art.

Transports: Despeses relacionades amb el movi-
ment de materials, productes o persones com ara el
transport d’obres d’art per a exposicions itinerants o
I'enviament de llibres o marxandatge a distribuidors
en el cas d’editorials.

Assegurances: Polisses per protegir actius, activitats
o persones tal com les assegurances de responsa-
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bilitat civil per a espectacles en viu, l'asseguranca
multirisc per a exposicions d’art o les assegurances
per vehicles utilitzats en la produccid i logistica
d’esdeveniments.

Serveis bancaris: Costos aplicats per les entitats ban-
caries en referéncia als seus serveis sense incloure
les despeses financeres com els interessos. Inclou
comissions per manteniment de comptes, despeses
associades a transferéncies fetes o comissions per
targetes bancaries.

Publicitat: Despeses associades a la promocié i
difusié de projectes o serveis com ara campanyes
publicitaries per a festivals o obres de teatre, anuncis
en mitjans de comunicacié o creacié de materials
promocionals (cartells, fullets).

Subministraments: Inclou els costos dels serveis
essencials per al funcionament diari. Per exemple
subministrament d’electricitat i aigua en teatres, des-
peses de telefon i internet per a oficines d’editorials o
gas natural per a la calefaccié d’espais culturals.

Tributs: Impostos o taxes que no inclouen I'lVA o
'IRPF com I'IBI (Impost sobre Béns Immobles) per

a locals de treball o exposicions, I'lAE (Impost sobre
Activitats Economiques) o les taxes municipals per a
I'organitzacio d’activitats culturals.

Altres despeses: Inclouen totes les despeses no con-
templades en els apartats anteriors com per exemple
despeses de viatge per assistir a un congrés sobre art
precolombi.

Amortitzacions: Representen la pérdua de valor

dels actius fixes al llarg del temps com I'amortitzacié
d’escenografies utilitzades en diferents representaci-
ons teatrals o I'lamortitzacié de mobiliari o equips en
museus.

L'analisi del pes i composicié d’aquestes despeses i
I’evolucid al llarg del temps permet detectar possibles
desviacions de costos i dissenyar una estrategia de
reduccié de costos més ben enfocada.

En tots els models de negoci interessa minimitzar
I'import d’aquestes despeses ja que, tot i ser necessa-
ries, no solen aportar valor directe al producte o servei
ofert. De totes maneres, la importancia de reduir
aquests costos dependra del tipus de model de negoci:

Model de negoci basat en costos: Es tracta de
propostes de valor de preus baixos amb sistemes més
automatitzats i alt grau d’externalitzacié. En aquest
cas té més importancia retallar les despeses tan com
es pugui per mantenir una estructura de costos el
més reduida possible. Un exemple seria un festival de
musica popular que té com a proposta de valor 'accés
a esdeveniments culturals assequibles al public en

general, que prioritzara reduir al maxim els costos per
oferir entrades a preus baixos. En aquest cas reduira
costos aprofitant espais publics, programant artistes
emergents o locals i externalitzant serveis técnics per
reduir els costos fixes.

Model de negoci basat en valor: Es tracta de propos-
tes de valor més Premium i serveis personalitzats en
que els costos no sén una prioritat i cal focalitzar-se

en la creacié de valor. Un exemple seria una galeria
d’art exclusiva que ofereixi experiéncies personalit-
zades amb accés a obres d’art de gran valor cultural i
economic. En aquest cas prioritza seleccionar obres
Uniques d’artistes reconeguts o emergents amb gran
potencial i organitzar exposicions amb espais exclusius
i una ambientacid acurada enlloc de focalitzar-se en
reduir costos, és a dir, prioritza la creacié de valor per a
clients Premium, fins i tot assumint costos més elevats.

Control de les factures de
despesesirebuts

La manera de registrar els costos d’explotacio
per configurar el Compte d’Explotacié és a
partir de les factures de despesa rebudes i dels
rebuts bancaris (per les despeses que no tenen
factura com assegurances, impostos o comissi-
ons bancaries).

—
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Una manera senzilla de registrar aquestes factures és utilitzar el mateix full de

calcul que en el cas de les compres i el personal pero especificant el concepte al que

correspon:

Num Fra  Proveidor
685 Llogater A
745 Endesa
745 Vera

631 Gestoria P

947 Caixa Enginyers

75 Llogater A
257 Endesa
257 Vera

945 Llogater A
239 Endesa
239 Vera

603 Hotel Z

655 Restaurant P

Siintroduim una linia per cada factura o despesa tindrem detall suficient per un
bon analisi, pero si en algun cas creiem que necessitem més detall es pot dividir una

Concepte_

07. Lloguers

13. Subministraments
13. Subministraments

09. Serveis Professionals

11. Serveis bancaris i desp. financeres

07. Lloguers

13. Subministraments
13. Subministraments
07. Lloguers

13. Subministraments
13. Subministraments
15. Altres despeses

15. Altres despeses

Base Imposable
250,00
105,00

35,00
90,00
18,00
250,00
119,00
35,00
250,00
115,00
35,00
150,00
15,00

factura en diferents linies si correspon a conceptes diferents.

% IVA
21%
21%
21%
21%

21%
21%
21%
21%
21%
21%
21%
10%

Quota IVA
52,50
22,05

7,35
18,90
0,00
52,50
24,99
7,35
52,50
24,15
7,35
31,50
1,50

% Ret IRPF  Quota IRPF Total Factura

302,50
127,05
42,35
108,90
18,00
302,50
143,99
42,35
255,00
139,15
42,35
181,50
16,50

19%  -47,50

4.2.8. Resultat Financer

El resultat financer mesura I'impacte de les activitats
de gestid financera en el resultat global d’'una em-
presa. Inclou tant els ingressos com les despeses deri-
vades de la gestio de recursos financers. En el context
de les empreses culturals i creatives, aquest resultat
pot tenir un pes important, especialment en aquelles
amb elevat endeutament o que fan us d’inversions i
préstecs per financar les seves activitats.

Els components del resultat financer sén els seglients:

INGRESSOS FINANCERS — DESPESES FINANCERES

Interessos de préstecs, polisses
o altres deutes financers,
pérdues per vendes d’accions

Interessos de diposits a termini,
préstecs concedits, dividends
de participacions o accions.

Ingressos financers: Son els beneficis derivats
d’activitats financeres, com interessos percebuts o
rendiments de participacions. Aquests ingressos solen
Ser menys comuns en empreses creatives, pero poden
apareixer en models de negoci amb inversions finance-
res o accions paral-leles. Es pot tractar de rendiments
de diposits bancaris en el cas d’una productora
cinematografica que genera interessos per diposits

a termini mentre espera finangar la distribucié d’una
pel-licula o ingressos per préstecs concedits per part
d’una editorial que presta fons a una altra empresa
del sector i en rep interessos.
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Despeses financeres: Inclouen els costos associats
amb el financament extern, com interessos de prés-
tecs, interessos de polisses de crédit o d'altres deutes
financers. Aquestes despeses sén habituals en em-
preses creatives, especialment aquelles que depenen
de financament extern per dur a terme produccions o
projectes a gran escala com un museu que necessita
un préstec bancari per finan¢ar una exposicic inter-
nacional o una companyia de dansa que utilitza una
linia de credit per cobrir despeses de produccid fins a
rebre ingressos per les vendes d’entrades.

El resultat financer es calcula com la diferéncia

entre ingressos financers i despeses financeres. Si

el resultat és positiu, implica una gestié financera
eficient mentre que si el resultat és negatiu, implica
que 'empresa esta assumint més costos financers del
qgue obté en rendiments financers, un indicador de
dependéncia del deute.

Limpacte del resultat financer sobre el resultat
final sera negatiu en empreses amb un alt endeuta-
ment, neutre en cas que I'empresa es financi amb
recursos propis o positiu en cas de disposar d’inversi-
ons financeres en dip0sits o accions, per exemple.

Per gestionar de manera favorable el resultat finan-
cer cal minimitzar les despeses financeres negociant
condicions favorables en préstecs i polisses, reduint
I'’endeutament o negociant el cobrament d’ingressos
pels excedents de tresoreria en diposits.

Tal com veurem a 'apartat de control de tresoreria
cal fer una previsi6 acurada de les necessitats de
financament per evitar costos innecessaris i avaluar
I'impacte de les despeses financeres i dels pagaments
de retorn de capital abans de decidir formalitzar un
préstec o una linia de credit.

Rebuts bancaris

Es pot obtenir la informacié de les despeses
i ingressos financers a partir dels moviments
bancaris i es recomana utilitzar el mateix full de
calcul de registre de costos que hem utilitzat fins
ara pero especificant el concepte corresponent.
En el cas dels préstecs, amb el detall del
propi rebut o amb la taula d’amortitzacio6 del
préstec es pot veure la part del préstec corres-
ponent als interessos, que és la part que tenim
en compte com a despesa financera. El retorn
del capital del préstec no es considera despesa
sino que va reduint 'import del deute que
consta al Balanc de Situacio.

4.2.9. Resultat Finali Marge Net

El Resultat Final i el Marge Net sén indicadors clau per
analitzar la rendibilitat d’'una empresa i entendre si
esta generant beneficis o acumulant pérdues.

Resultat Final: Reflexa el benefici o pérdua generat
per 'empresa després de descomptar les despeses
operatives, financeres i fiscals (Impost de Societats)
dels ingressos totals. Es I'indicador que mostra si 'em-
presa ha estat rendible o no durant un periode concret
i expressa la viabilitat economica del projecte.

Marge Net: Es un rati financer que mesura la rendi-
bilitat del negoci i indica el percentatge de cada euro
ingressat que es converteix en benefici. Es calcula
dividint el Resultat Final pel total d’Ingressos. Un Mar-
ge Net alt indica que I'empresa és eficient en convertir
els ingressos en beneficis després de despeses, mentre
gue un Marge Net baix pot suggerir costos operatius
elevats, baixa eficiéncia o preus ajustats. Els inversors
utilitzen el Marge Net per avaluar l'atractiu d’invertir a
’'empresa comparant amb altres inversions.

Hi ha altres indicadors de resultat o mesures finance-
res per avaluar la rendibilitat operativa “pura”:
EBITDA (Benefici abans d’Interessos, Impostos i
Amortitzacions): Excloure aquests elements permet
analitzar la rendibilitat operativa relacionada més
directament amb l'activitat principal de 'empresa in-
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dependentment del cost financer, els impostos sobre
beneficis o el cost d'amortitzacié dels immobilitzats
de qué disposa. Per exemple, en una productora de
cinema, I'EBITDA exclou les despeses per interessos
de préstecs i amortitzacions de cameres i altre immo-
bilitzat, reflectint només els beneficis directes de les
produccions.

EBIT (Benefici abans d’Interessos i Impostos): LEBIT
és similar a I'EBITDA, pero inclou les amortitzacions,
reflectint aixi els beneficis després de descomptar
I'impacte del desgast d’actius fixos.

Calcul a partir del control de
vendes i compres

Tenint en compte els registres dels ingressos

i de totes les despeses (compres, personal,
estructura i financeres) es pot obtenir el resultat
final del periode que estiguem analitzant.

4.2.10. Recomanacions practiques de cara a I’analisi

. Es recomanable analitzar el Compte d’Explotacié mensualment, per reaccionar a temps en cas de variacions

significatives en alguna partida

- Fer comparatives entre els diferents periodes i evolucions és molt util. Es recomana fer cada mes un Compte
d’Explotacié amb les dades acumulades fins el mes que estem analitzant i un altre amb I'evolucié per mesos

(fent una columna per cada mes) i aixi poder-ne veure 'evolucié

Aquest és un exemple d’evolucié mensual del Compte de Resultats:

1 2 3 4 5 6 7
00. VENDES 3.000 100% 1.800 100% 5.000 100% 10.000 100% 3.000 100% 2.000 100% 5.000 100%
01. Compres de Materia Primera -200 7%
02. Compres de Mercaderies -1.500 -50% -550 31%  -1.450 29% -4.000 -40% -1.230 -41% -600 30% -3.050 -61%
03. Compres d'altres aprovisionaments -60 2% -40 2% -50 1% -70 1% -80 -3% -40 2% -42 1%
04. Subcontractacio treballs externs
05. Sous i salaris -1.000 33% -1.000 56% -1.000 -20% -1.000 -10% -1.000 -33% -1.000 50% -1.000 -20%
06. Autonoms / Seguretat Social -80 3% -80 -4% -80 2% -80 1% -80 3% -80 -4% -80 2%
07. Lloguers -250 -8% -250 -14% -250 5% -250 3% -250 -8% -250 -13% -250 5%
08. Reparacions i Conservacio -150 -8%
09. Serveis Professionals -90 3% -90 1% -90 2%
10. Assegurances -190 -10%
11. Serveis bancaris i desp. financeres -18 1% -18 0% -18 0%
12. Publicitat -56 2%
13. Subministraments -140 5% -154 9% -150 3% -148 1% -130 -4% -150 -8% -126 3%
14. Tributs -95 2%
15. Altres despeses -165 -3% -62 2%
16. Amortitzacions
RESULTAT -338 1% -274 5%  1.855 37%  4.344 43% 112 4% -460 23% 249 5%
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- El Compte d’Explotacié també és una bona eina
per portar a terme un control pressupostari. Cal
fer un pressupost anual en base a l'tltim Compte
d’Explotacié tancat projectant els objectius a
assolir i mensualment controlar les desviacions
respecte a aquest pressupost inicial.

Cal adaptar I’estructura de I'informe a cada tipus
de negoci detallant els conceptes més importants
per 'empresa.

El percentatge que suposa cada partida sobre les
vendes totals és un indicador molt important per

analitzar la composicié del Compte de Resultats
i comparar més facilment les diferents partides i
I'evolucid de les mateixes.

Es tenen en compte els Ingressos i Despeses sense
IVA, ja que I'lVA és un impost indirecte sobre el con-
sumidor final, 'empresa només fa de recaudadora i
no afecta a la seva rendibilitat (repercuteix I'IVA als
clients en les vendes i se’l dedueix en les compres).

Registrant de manera detallada els ingressos i des-
peses per linia de negoci ens permet confeccionar
un Compte de Resultats per cada activitat, area
de negoci o projecte i analitzar-ne la rendibilitat
per separat i veient I'impacte de cadascuna sobre el
resultat total.

Un exemple d’'un Compte de Resultats per linies de
negoci seria el de I'empresa imaginaria Creativa
Studio que es dedica al disseny grafic i produccio
de contingut cultural. Aquesta empresa ofereix

serveis diversificats i per aixo vol analitzar la rendibilitat

per cada linia de negoci:

Linies d'activitats

Organitzacié

Diss.enygr‘a_fic Pr?dlfccié d'esdeveni- Formaciéi Marxandatge IMPORT %
i branding audiovisual ments tallers cultural TOTAL
Composicié de les Vendes (%) 17% 27% 20% 8% 28% 100%
Vendes 50.000 80.000 60.000 25.000 85.000 300.000 100%
Cost de compra -10.000 -15.000 -20.000 -5.000 -30.000 -80.000 -27%
Altres costos variables -2.000 -3.000 -4.000 -1.000 -6.000 -16.000 -5%
Marge brut 38.000 62.000 36.000 19.000 49.000 204.000 68%
% Marge brut 76% 78% 60% 76% 58% 68% 0%
Sous i salaris -90.000 -30%
Seguretat social -18.000 -6%
Lloguer -20.000 7%
Reparacions i conservacio -3.000 -1%
Serveis Professionals -10.000 -3%
Assegurances -4.000 1%
Altres despeses fixes -15.000 -5%
Amortitzacié -10.000 -3%
Provisions 0 0%
Despeses financeres -8.000 -3%
Total Despeses d'Estructura -178.000 -59%
Resultat abans d'impostos 26.000 9%
Impost de Societats -6.500 -2%
Resultat després d'impostos 19.500 7%
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Dissenyar el Compte d’Explotacio per linies de negoci
permet veure el pes de cada linia sobre les vendes
totals, el Marge Brut que aporta cadascuna de les
linies i determinar alhora que el pes comu de les
despeses d’estructura que utilitzen totes les linies és
d’un 59% i per tant les linies que tenen un % Marge
Brut inferior a aquest percentatge son deficitaries ja
que no cobreixen els costos fixes, com per exemple el
marxandatge cultural.

A diferencia del Balanc de Situacio, confec-
cionar un Compte de Resultats esta a I’abast
de tothom registrant els ingressos i despeses
adequadament. Més endavant veurem quines
eines tenim al nostre abast per realitzar-ho.

4.2.11. Perqueé ens pot ser util?
L'analisi del Compte d’Explotacié ens proporciona
informacio util per aquests aspectes:

Per prendre decisions estratégiques: El compte
d’explotacié proporciona una visié clara dels ingressos
i despeses derivats de les operacions diaries de I'em-
presa. Aquesta informacio és fonamental per prendre
decisions estrategiques, com ara:
- Incrementar ingressos identificant quines linies
de negoci o activitats generen més beneficis per
potenciar-les.
« Reduir costos detectant despeses innecessaries o
excessives i optimitzar-les.
- Planificar noves inversions avaluant la viabilitat eco-
nomica de noves iniciatives creatives o culturals.

Per exemple una productora audiovisual pot utilitzar
el compte d’explotacio per decidir si ha de centrar-se
meés en projectes publicitaris, que tenen un marge
més alt, o en produccions cinematografiques, que
tenen uns costos més elevats. A vegades per motius
estratégics cal mantenir activitats deficitaries pero
que sén necessaries per portar-ne a terme d’altres
de més rendibles, pero tot i aixi és interessant tenir
informacio de la rendibilitat de cadascuna.

Desgranar el resultat per components: Analitzar el
Compte de Resultats permet dividir el resultat en les

seves partides principals (ingressos, consums, despe-
ses de personal, despeses d’estructura, amortitzacions
i despeses financeres) i aquestes en els components
més detallats. Aquest desglossament facilita identifi-
car quines partides contribueixen positivament o ne-
gativament al resultat final i comparar com els costos
fixes i variables impacten en el rendiment economic.

Detectar desviacions: Comparar el compte d’explo-
tacid actual amb el pressupostat permet identificar
possibles desviacions, també comparar l'exercici
actual amb l'anterior és un indicador del creixement
de I'empresa i de I'evolucié de les diferents partides.

Pensar accions per millorar resultats: Una vegada iden-
tificats els punts forts i febles del Compte de Pérdues i
Guanys, 'empresa pot planificar accions concretes per
millorar la seva rendibilitat augmentant ingressos (in-
crement de preus, expansié de mercat), reduint costos
(negociacio de costos, automatitzacio, externalitzacio) o
millorant I'eficiencia operativa (reduir temps de produc-
cio, fer formacié per augmentar la productivitat).

Per exemple una editorial pot decidir diversificar la
seva oferta afegint llibres electronics al cataleg fisic,
reduint costos d’impressio i aprofitant els canals de
distribucid digital.

Avaluar la rendibilitat dels projectes: En empreses
creatives i culturals, els projectes poden variar
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significativament en termes de rendibilitat. L'analisi
del compte d’explotacié permet separar la rendibilitat
per projectes o linies de negoci per entendre quins
son els més rendibles i prioritzar-los i identificar els
deficitaris per decidir si es poden millorar.

Planificacié a curt i llarg termini: Amb base a I'experi-
éncia de projectes anteriors és pot planificar o projec-
tar un compte d’explotacio per un projecte futur amb
més exactitud basant-nos amb un d’anterior.

L'analisi regular del Compte d’Explotacié no només
ajuda en la gestio diaria, sind que també permet
planificar a llarg termini.

També, com en el cas del Balang, hi ha ratis o indica-
dors en referéncia al Compte d’Explotacié que ens
poden ajudar en aquests aspectes.

Un Compte de Resultats detallat i ben estructurat
és un document fonamental per demostrar la solidesa
econdomica de I'empresa a inversors, bancs, entitats
de finangcament o administracions publiques de cara a
subvencions.

4.3. CONTROL DE TRESORERIA

Control de Tresoreria

COBRAMENTS — PAGAMENTS

4.3.1. Enqueé consisteix?
El control de tresoreria és una eina essencial per ges-
tionar els fluxos d’efectiu d’'una empresa. En sectors
com l'economia cultural i creativa, on els ingressos i els
pagaments poden ser irregulars, mantenir un control
precis de la tresoreria és fonamental per garantir la
liquiditat i prevenir problemes financers.

Una empresa pot ser rendible en termes opera-
tius (ingressos > despeses) perd tenir problemes de
liquiditat si els cobraments es retarden i els pagaments
son immediats, si ha de retornar molts deutes, etc.
Aixo passa perqué no és el mateix parlar d’ingressos i
despeses que de cobraments i pagaments:

INGRESSOS | DESPESES — COBRAMENTS | PAGAMENTS

Es registren quan es paguen o
es cobren els diners
Principi de caixa

Es registren quan es generen
Principi de meritacio

- Els Ingressos i despeses es registren quan es gene-
ren, seguint el principi de meritacid. Aixo significa
que els ingressos es comptabilitzen en el moment
de la venda o la prestacié del servei i les despeses
quan s’incorren, independentment del moment en
qué es cobrin o es paguin.

« Els cobraments i pagaments es registren quan
efectivament es reben o es paguen els diners,
seguint el principi de caixa.

D’aquesta manera s’evidencia que els ingressos / des-
peses passen en moments diferents dels cobraments
/ pagaments (data de la factura vs data de venciment).
Per exemple un dissenyador grafic pot fer una feina
al gener pero cobrar la factura al marg, d’aquesta
manera l'ingrés es registra al febrer quan ha expedit
la factura i el cobrament al seu venciment, al marg.

A més, cal tenir present que hi ha despeses que
no comporten moviment d’efectiu com la variacio
d’existéncies o les amortitzacions i pagaments que
no son despesa com el retorn de préstecs, les inver-
sions o el pagament de les liquidacions d’'IVA. A tall
d’exemple, una empresa de moda pot invertir en una
maquina de cosir costosa i executar el pagament ara
mentre que la despesa s’anira imputant a mida que
es vagi amortitzant.

Per tant, un Compte d’Explotacié no ens permet
portar a terme el control de la tresoreria pero si de la
rendibilitat economica del projecte.

34



Es important anticipar-se a possibles tensions de li-
quiditat i fer les previsions de tresoreria oportunes per
preveure els moviments d’efectiu de 'empresa a futur.

A diferéncia dels informes anteriors, que ajuden
a prendre decisions analitzant les dades historiques,
en aquest cas la visio és a futur, fent previsions de
cobraments i pagaments a alguns mesos vista.

Es tracta de partir dels saldos inicials en els comp-
tes bancaris i en efectiu, preveure els cobraments i
pagaments dels propers mesos i aixi determinar els
saldos finals previstos per identificar possibles défi-
cits o excedents de liquiditat:

Mes 1 Mes 2 Mes 3

SALDO INICIAL SALDOINICIAL

/,\
+ COBRAMENTS / + COBRAMENTS

SALDOINICIAL ——> Saldos bancaris i de caixa efectiu

+ COBRAMENTS
Cobraments i pagaments pre-

-PAGAMENTS / -PAGAMENTS - PAGAMENTS vistos pels propers mesos (pa-
gament IVA, retorn de préstecs,
/ previsié d’inversions, previsié de
SALDO FINAL SALDO FINAL SALDO FINAL cobrament de subvencions, etc.)

A la pagina seglient podeu trobar-hi un exemple
d’una taula de previsio de la tresoreria per una em-
presa de fusteria artesanal que inicia la seva activitat
aquest més de gener:

—

L'analisi d’aquesta informacid ens suggereix que al cap d’un mes d’iniciar I'acti-
vitat, 'empresa ja tindra tensions de tresoreria i no comencgara a generar liqui-
ditat, de manera que els imports cobrats cobreixin els pagaments previstos, fins
el mes de juliol. Per tant, amb les aportacions o finangcament inicials de 260.000
euros no sera suficient i caldra un financament extra a curt termini per cobrir els
primers mesos d’activitat.

En aquest sector, és habitual que els ingressos siguin irregulars o estacionals,
que les subvencions es cobrin amb retard mentre que els pagaments siguin cons-
tants i fixes, aixod requereix un control precis de la tresoreria. Es el cas d’una com-
panyia teatral que organitza un espectacle i ha de pagar la produccié (escenogra-
fia, vestuari, personal técnic) durant mesos abans d’estrenar pero els cobraments
provinents de la venda d’entrades no arriben fins que s’ha iniciat la temporada.
Aqui, una previsio de tresoreria permet identificar quan cal buscar finangcament
temporal per cobrir les despeses i per quin import.

Algunes accions a fer per millorar el control de la tresoreria sén les segiients:

- Planificacié dels Cobraments: A mesura que es generen factures, és important
definir terminis de cobrament clars amb els clients i aplicar mesures per mini-
mitzar retards. Mantenir un seguiment de les factures pendents i enviar recor-
datoris de pagament ajuda a assegurar una entrada constant de liquiditat.

- Gestio de Pagaments: De la mateixa manera, és important gestionar els paga-
ments a proveidors, salaris i altres despeses operatives. Organitzar els paga-
ments per venciment i prioritzar aquells que siguin critics evita problemes de
tresoreria.
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ANY 1

Gener Febrer Marg Abril Maig Juny Juliol Agost Setembre Octubre Novembre Desembre

SALDOINICIAL 0 4.777 -6.771 -18.320 -19.145 -23.830 -28.515 -11.754 -2.713 6.328 58.262 94.755
Finangament / Aportacié socis 260.000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Vendes 10.723 10.723 10.723 21.446 21.446 21.446 42.892 42.892 42.892 85.784 85.784 85.784
TOTAL COBRAMENTS 270.723 10.723 10.723 21.446 21.446 21.446 42.892 42.892 42.892 85.784 85.784 85.784
Compres -3.860 -3.860 -3.860 -1.720 -7.720 -7.720 -15.440 -15.440 -15.440 -30.879 -30.879
Altres costos variables 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Sous i salaris -7.700 -7.700 -7.700 -7.700 -7.700 -7.700 -7.700 -7.700 -7.700 -7.700 -7.700 -7.700
Seguretat social -1.320 -1.320 -1.320 -1.320 -1.320 -1.320 -1.320 -1.320 -1.320 -1.320 -1.320
Lloguer -1.800 -1.800 -1.800 -1.800 -1.800 -1.800 -1.800 -1.800 -1.800 -1.800 -1.800 -1.800
Reparacions i conservacié -242 242 242 -242 242 242 -242 242 242 -242 -242 242
Serveis Professionals 726 -726 726 726 -726 726 726 -726 726 726 726 -726
Assegurances -200 -200 -200 -200 -200 -200 -200 -200 -200 -200 -200 -200
Publicitat, propaganda i RRPP -363 -363 -363 -363 -363 -363 -363 -363 -363 -363 -363 -363
Subministraments -666 -666 -666 -666 -666 -666 -666 -666 -666 -666 -666 -666
Tributs -150 -150 -150 -150 -150 -150 -150 -150 -150 -150 -150 -150
Comissid obertura préstetc -200 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Devolucid préstecs -4.382 -4.399 -4.415 -4.432 -4.448 -4.465 -4.482 -4.499 -4.516 -4.532 -4.549 -4.566
Interessos préstecs -863 -846 -830 -813 -796 -780 -763 746 729 712 -695 -678
IRPF Nomines 0 0 -3.500 0 0 -3.500 0 0 -3.500 0 0
IRPF Lloguers 0 0 -1.026 0 0 -1.026 0 0 -1.026 0 0
IVA 0 0 -2.600 0 0 -6.900 0 0 -15.300 0 0
Impost de Societats 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Inversions / Stock inicial -248.655 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAL PAGAMENTS -265.946 -22.271 -22.271 -29.397 -26.131 -26.131 -37.557 -33.851 -33.851 -53.677 -49.291 -49.291
COBRAMENTS - PAGAMENTS 4.777 -11.548 -11.548 -7.951 -4.685 -4.685 5.335 9.041 9.041 32.107 36.494 36.494
SALDO FINAL 4.777 -6.771 -18.320 -26.271 -23.830 -28.515 -23.180 -2.713 6.328 38.436 94.755 131.249
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4.3.2. Recomanacions practiques de cara a
'analisi

. Es recomanable realitzar tancaments mensuals
per comparar el saldo de caixa real amb les previsi-
ons, aixo ajuda a corregir les desviacions a temps.
Es un document viu, per aixo cal modificar cada

mes el saldo inicial de partida d’aquell mes per
ajustar-lo a la realitat i anar-lo actualitzant dia a dia
a mida que tenim coneixements de nous cobra-
ments i pagaments previstos o de canvis en els
terminis. Una previsid de tresoreria no actualitzada
o amb les estimacions no ajustades a la realitat no
ens serveix de res.

Es ideal anar esborrant els mesos ja tancats i partir
sempre del mes actual per projectar els segilients.
- Es pot adaptar I'estructura de l'informe a cada
negoci agrupant o detallant els cobraments o
pagaments en funcié del qué interessi.

Dissenyar un informe de control i previsions de tre-
soreria esta a I'abast de totes les empreses, no és
necessari portar a terme una comptabilitat oficial
per disposar de la informacié necessaria.

Una bona practica, sobretot en les empreses que
no porten comptabilitat, és baixar-se els movi-
ments bancaris en un full de calcul i també portar
un control en un full de calcul dels moviments de
caixa d’efectiu, quadrant-la periddicament amb els
diners reals que tenim a I'empresa, si n’hi ha.

. Si es porta al dia aquest full de calcul es pot tenir
cada dia una foto de la situacio de la tresoreria,
sobretot si es treballa amb diferents bancs.

4.3.3. Perque ens pot ser util?
El control de la tresoreria i les previsions a futur ens
ajuden a:

- Anticipar problemes de liquiditat: Permet planifi-
car actuacions, com buscar finangament o ajornar
pagaments si es detecten déficits.

« Planificar pagaments importants com el retorn de
préstecs, el pagament d’'IVA o grans compres.

- Gestionar els excedents: En cas de superavit,
es pot aprofitar per invertir en nous projectes o
amortitzar deutes.

« Controlar els terminis de cobrament i pagament
identificant i ajustant terminis per evitar tensions
de tresoreria.

4.4.INDICADORS CLAU (KPI) | QUADRE
DE COMANDAMENT

4.4.1. En queé consisteix?

Per a cada projecte, identificar els indicadors clau de
rendiment (KPIl) més rellevants ajuda a assegurar-se
que 'empresa esta alineada amb els seus objectius

i aidentificar arees de millora. Aquests indicadors,
resumits en un quadre de comandament, és una eina
essencial per monitoritzar el rendiment del projecte i
prendre decisions estrategiques.

Queé son els Indicadors Clau de Rendiment (KPI)?

Els KPI son dades quantitatives que permeten avaluar
el rendiment o I’éxit d’'un projecte o d’'una empresa.
Han de ser:

- Rellevants: Han d’estar directament relacionats
amb els objectius estrategics.

- Mesurablesii clars: Han de ser quantificables,
expressats amb numeros, percentatges o altres
formats clars.

- Temporals: Es mesuren en intervals de temps
establerts (setmanal, mensual, trimestral).

- Orientats a I’'accié: Han de permetre prendre decisi-
ons per corregir desviacions o reforgar estrategies.

Cal definir un pressupost a principis d’any que perme-
ti marcar uns valors com a objectiu a assolir pels KPI
més importants pel negoci.
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Els indicadors no han de ser unicament financers siné
que haurien d’englobar totes les arees de I'empresaii
ser coherents entre si. Els indicadors economic-finan-
cers que comparen dues o més magnituds extretes
dels Estats Comptables, com el Balang de Situacié

o Compte de Perdues i Guanys, també s'anomenen
ratis, per exemple el rati de liquiditat compara 'actiu
corrent amb el passiu corrent.

Alguns exemples d’indicadors clau per arees sén els
seguents:

Financers

« Punt d’Equilibri: Nivell d’ingressos necessaris per
cobrir totes les despeses fixes i variables

- Marge de Beneficis: Percentatge del benefici sobre
els ingressos totals.

- Rendibilitat per projecte: Comparacio entre els
ingressos generats i les despeses d’un projecte
concret.

- Tresoreria: Disponibilitat d’efectiu en un periode
concret

- Percentatge de costos fixes sobre el total de
despeses

Vendes i Marqueting
- Taxa de Conversié: Percentatge de clients potenci-
als que es converteixen en clients reals.
- Numero de Clients Nous: Total de clients nous

captats en un periode determinat.

- Ingressos Totals per client: Valor mitja generat per
cada client.

- Fidelitzacio: Percentatge de clients que tornen a
contractar o comprar

- Impacte de les campanyes: Calcul del ROl (Retorn
sobre la Inversid) d’'una campanya publicitaria.

Operatius

. Temps de Cicle de Produccié: Temps requerit per
completar un projecte, un servei o fabricar un bé.

- Percentatge d’Hores Facturades: Hores facturades
als clients respecte al total d’hores treballades.

. Preu/Hora Facturada: Rendibilitat de cada hora
facturada. Es calcula dividint els ingressos totals
entre les hores facturades.

. Cost per unitat produida: Costos totals de produc-
ci6 pel nombre d’unitats produides

Recursos Humans

- Satisfaccié dels Empleats: Enquestes per valorar la
satisfaccié i compromis del personal.

« Rotacié: Percentatge de personal que deixa I'em-
presa en un periode.

- Cost relatiu per empleat: Relacioé entre els salaris i
els ingressos generats

- Formacié: nombre d’hores de formacié per treba-
llador

Compres
« Temps de lliurament: Dies mitjans que triguen els
proveidors a subministrar
- Nombre de proveidors actius

Qualitat
- Retorn de productes o serveis: Percentatge de
vendes amb devolucié o queixes
- Grau de satisfaccié del client: Mitjancant enques-
tes o ressenyes

Innovacio
- Percentatge de costos destinats a |[+D
- Numero de productes o serveis nous creats
- Grau de satisfaccié del client: Mitjancant enques-
tes o ressenyes

Que és el Quadre de Comandament?
El quadre de comandament és una eina visual que
integra tots els KPI de I'empresa o projecte en una
sola plataforma per facilitar el seguiment i l'analisi.
Sintetitza tota la informacié rellevant de 'empresa
en un unic informe tenint en compte la informacié
obtinguda a partir de totes les eines mencionades fins
ara (Balang de Situacié, Compte d’Explotacid, Previsié
de Tresoreria i KPI).

La terminologia s’inspira en el quadre de comanda-
ment dels vehicles que proporciona informacié clau al
conductor sobre l'estat del vehicle (velocitat, nivell de
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combustible, temperatura, etc.) en un sol panell per
prendre decisions a temps real.

Serveix com una bruixola que ajuda a:

« Monitoritzar el rendiment global: Permet obtenir
una visié amplia de 'estat de 'empresa.

- Detectar desviacions: Identifica arees problemati-
ques per prendre mesures correctives.

- Optimitzar processos: Millora la presa de decisions
en funcié de dades reals.

- Fomentar la collaboracié: Tots els departaments
han de poder tenir accés als KPI rellevants de la
seva area.

Un exemple d’'una taula senzilla de seguiment dels
indicadors seria la seglient:

Tal com s’observa s'agrupen els indicadors per area,
escollint els més rellevants pel negoci, es marca el
valor objectiu en un periode concret i sanota el valor
real. A continuaci6 s’analitza I'assoliment o no de
I'objectiu i es decideixen accions de millora. Encara
que s’assoleixin els objectius és important igualment
definir accions per treballar amb una millora continua,
tot i que cal fer especial émfasi a millorar els que no
s’han complert.

Area Indicador Clau Objectiu Resultat Actual ~ Assolit Accid
Marge de Beneficis 30% 28% si Mantgnlr estrategia actual i explorar noves linies de
negoci
Financers Tresoreria 20.000 € 25.000 € Si Estudiar inversions en nous projectes
Costos Fixos sobre Total de 40% 45% No Revisar despeses fixes i renegociar contractes
Despeses
Taxa de Conversié 20% 299 Si Maptenlr estrategies de captacid i analitzar oportunitats
digitals
Marqueting Ingressos Totals 100.000 € 105.000 € Si Incrementar promocions digitals i expandir mercats
Fidelitzacio 75% 70% Si Fer programes especials de fidelitzacio
Temps de Cicle de Produccié 15 dies 14 dies Si Continuar optimitzacié de processos
Operatius Percentatge d’Hores 85% 78% No Revisar assignacio de projectes i formacié del personal
Facturades
Cost per Unitat Produida 10 € 12€ No Optimitzar recursos materials i revisar proveidors
Satisfaccioé dels Empleats 80% 85% Si Implementar programes de reconeixement i promocié
Recursos
Humans Rotacio 10% 9% Si Consolidar bones practiques laborals
Temps de llirament 5 dies 7 dies No  Prioritzar proveidors que compleixin terminis
Compres
Cost Mitja per Proveidor 10.000 € 9.500 € Si Continuar negociacions favorables amb proveidors
PerFentatge d'Errors en 5% 3% Si Continuar amb revisions rigoroses i mantenir estandards
. Projectes
Qualitat
Devolucié de productes 5% 7% No Analitzar els motius de les devolucions i prendre accions
Percentatge d’Ingressos o o . . - - .
: 10% 12% Si Incrementar innovacié en noves linies de negoci
Destinats a [+D
1+D
Nous Productes o Serveis 5 4 No Accelerar processos d'implementacié i validacié de

Desenvolupats

productes
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Es poden fer versions més grafiques i visuals de
Quadres de Comandament:

4.4.2.Un model adaptat a cada empresa

De tots els informes analitzats fins ara aquest és el
més versatil i adaptable a cada projecte, per tant,
cada empresa se I’ha de fer seu.

En el cas dels projectes en 'ambit de 'economia
cultural i creativa hi ha alguns indicadors especifics
del sector que poden ser utils de controlar. En llistem
alguns a mode d’exemple:

- Impacte Cultural i Creatiu

- Assistencia a Esdeveniments: Nombre d’espec-

tadors en concerts, exposicions o festivals.

- Visibilitat Cultural: Métriques com visualitza-

cions de contingut audiovisual, mencions en
premsa o xarxes socials.

- Feedback Artistic: Qualitat percebuda a través

de critiques o enquestes als assistents.
« Rendibilitat de Productes Creatius

- Percentatge d’Obres Venudes (%): En empreses
com galeries d’art, artesans, o autors de llibres.

- Cost de Produccié d’Obres de teatre (€): Per
saber quines produccions sén més sostenibles.

- Ingressos per Llicéncies o Drets d’Autor (€):
Indicador molt especific en sectors com musica,
audiovisual o literatura.

« Innovacio i desenvolupament

- Percentatge d’Ingressos de Nous Productes (%):
Proporcié d’ingressos provinents d’innovacions
creatives.

- Nous Formats Creatius Llancats per Any: Nom-
bre de nous productes, serveis o formats oferts.

- Adopcions de Noves Tecnologies: Per exemple, uti-
litzacio de realitat virtual en exposicions o festivals.

- Indicadors de marqueting cultural

- Engagement en Xarxes Socials (%): Reaccions,
comentaris i comparticions en contingut cultural.

- Quota de Mercat Cultural (%): Proporcié de pu-
blic aconseguit respecte al total d’oferta cultural
similar.

- Rendibilitat de Campanyes de Patrocini (€):
Relacid entre el cost i I'ingrés generat per col-la-
boracions o patrocinadors.

- Sostenibilitat del Projecte Cultural
- Dependeéncia de Subvencions (%): Controlar quin

percentatge del finangcament prové de subvenci-
ons publiques.

- Reciclatge o Reutilitzacio en Produccio (%):
Indicador important en empreses com festivals o
esdeveniments culturals.

- Impacte Ambiental: Per exemple, emissions de
CO, o us de materials ecoldgics en produccions.

- Indicadors de participacio i experiéncia del public

- Valoracio Mitjana dels Espectadors (1-10): Opinié
del public en enquestes o plataformes.

- Durada Mitjana de la Visita (hores): Indicador en
espais com museus o exposicions.

- Taxa de Repeticio (%): Clients o espectadors que
tornen a consumir el mateix contingut o serveis.

Aquest conjunt d’indicadors ajuda a mesurar I'impac-
te economic, cultural i social de l'organitzacid, aixi
com a optimitzar la gestié de recursos i garantir la
sostenibilitat del projecte.

4.4.3. Recomanacions practiques de caraa
Ianalisi
El més important per dissenyar un Quadre de Coman-
dament és saber identificar quins sén els indicadors
clau pel nostre negoci. A vegades és millor comencar
amb pocs indicadors pero que siguin els crucials pel
nostre Model de Negoci i posteriorment anar ampli-
ant si es creu necessari.

. Es recomanable realitzar tancaments mensuals.

. Es ideal adaptar I'estructura de l'informe a cada
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empresa i personalitzar els indicadors segons el
model de negoci.

Dissenyar un Quadre de Comandament esta a
l'abast de totes les empreses, no és necessari por-
tar a terme una comptabilitat oficial per disposar
de la informacid necessaria.

Si hi ha varies persones a I'equip és important
implicar-les a totes en el seguiment dels KPl i de
I'acompliment dels objectius. Vincular remunera-
cions variables a 'assoliment dels KPI és una bona
manera per motivar 'equip.

Millor evitar la complexitat i definir indicadors clars
i facils d’interpretar.

Utilitzar grafics visuals i colors pot ser molt practic.

4.4.4. Perqueé ens pot ser util?

Aquesta eina és util perqué resumeix l'activitat de
I'empresa en poques dades concretes i visuals facils
de monitoritzar, controlar i detectar desviacions, fet
que permet prendre decisions a temps.

El quadre de comandament juntament amb els KPI

que el composen permeten:

Identificar i monitoritzar la rendibilitat general de
I'empresa i de cada activitat o linia de negoci.
Millorar la gestié de recursos .

Controlar la tresoreria i assegurar la sostenibilitat.
Prendre decisions estrategiques basades en dades.
Millorar la comunicacié Interna compartint la infor-
macio rellevant de I'empresa i alinear els objectius

amb tot I'equip garantint que tothom treballi en la
mateixa direccid.

« Detectar riscos identificant desviacions abans que
es converteixin en problemes greus.
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S.

Eines de Gestio i aplicacio practica

Fins ara hem explorat els informes o eines de control
de gestié que ens han d’ajudar a dirigir el nostre
negoci cap a bon port perd, anem a veure com podem
portar aquest coneixement a la practica.

Que volem tenir?
L'objectiu és obtenir la informacié mencionada fins ara:
- Balancg de Situacié (per empreses que porten a
terme una comptabilitat oficial)
- Compte d’Explotacié amb I'estructura adequada al
nostre negoci
- Control i previsions de tresoreria
« Indicadors personalitzats pel nostre negoci
« Quadre de comandament que resumeixi la infor-
macié anterior

Tot aix0 tenint en compte les dades actuals, comparati-
ves amb dades historiques (per exemple I'any anterior),
amb el pressupost i evolucions per veure tendéncies.

Cada quan?

A principis-mitjans de cada mes hauriem de tenir a
punt la informacié de tancament del mes anterior
i reservar-nos un espai a l'agenda per analitzar-la

individualment, amb el nostre equip o amb la gestoria.

Com ho farem?

Les eines de gestid digital sén una gran ajuda pel
control del negoci. A continuacié proposem algunes
opcions de més a menys recomanables:

ERP o Programes Informatics de gesti6

La millor opcid per registrar i analitzar tota la informa-
ci6 de la nostra empresa és un programa informatic
de gestid integrat o ERP. Es tracta d’un software que
centralitza la informacid de les diferents arees d’'una
empresa en una sola plataforma d’aquesta manera
podem tenir informacié de compres, control d’estocs,
vendes, CRM, tresoreria, comptabilitat, gestié de

projectes, recursos humans i analitica de les dades en
un sol lloc.

Aquests programes informatics han evolucionat al
llarg de les decades, passant de ser eines exclusives
per a grans corporacions a solucions accessibles per a
empreses de totes les mides.

Actualment hi ha softwares de gestié al mercat for-
¢a assequibles generalment al ndvol que contenen tots
o alguns del moduls o arees mencionats anteriorment.

Les funcionalitats més generalitzades d’aquests
sistemes son la generacié de factures de venda, el
registre de factures de compra i d’altres despeses, la
introduccié de dades bancaries (en molts casos estan
connectats directament amb els bancs de manera
gue es baixen els moviments bancaris automatica-
ment) i l'obtencié d’informes.

Aquests programes permeten extreure el Compte
d’Explotacid i el Balang de Situacio (en el cas de portar
la comptabilitat). En alguns casos també permeten ge-
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nerar un panell d’analisi personalitzat a mode de Qua-
dre de Comandament amb la informacié que desitgem.

En cas d’escollir una eina que no tingui l'analiti-
ca tan desenvolupada normalment hi ha l'opcié de
descarregar la informacié amb Excel (full de calcul) i
treballar aquesta informacio a partir del full de calcul.

Perqué aquesta informacié sigui fiable és im-
portant registrar-la correctament i al dia. Abans de
comencar a entrar dades en una eina d’aquest tipus
també és important plantejar-se el nivell de detall que
es desitjara en l'analisi per registrar-la amb aquest
nivell de detall, per exemple si volem separar les des-
peses per cada linia de negoci o si volem detallar més
o0 menys els ingressos per tipus.

Cal posar émfasi a coneéixer molt bé el programa
de gestid per explotar-ne bé les funcionalitats i les
opcions de personalitzacié i adaptar-lo al maxim al
nostre negoci.

Eines de visualitzacio de dades
Hi ha eines de visualitzacié i analisi de dades que ens
permeten extreure dades de diferents fonts, com el
nostre programa de gestié o un full de calcul, i que
poden crear grafics i informes dinamics per dissenyar
un quadre de comandament personalitzat sense fer
calculs manuals.

També s'anomenen eines de Business Intelligence
(Bl) o Intel-ligencia empresarial i n’hi ha de gratuites.
Per tant, estan a I'abast de tothom pero I'inconve-

nient és que cal una formacio previa per utilitzar-los
correctament i poder dissenyar els informes que ens
interessen.

L'avantatge és que una vegada dissenyats si s'in-
corporen noves dades a la font de dades la informacié
s'actualitza automaticament. Per tant, una bona op-
cio és la contractacié d’un professional extern per aju-
dar a dissenyar-los i llavors utilitzar-los mensualment
només com a analisis amb les dades actualitzades.

Tot i que el disseny i configuracid inicial dels infor-
mes és més complexe, la visualitzacid i analisi sol ser
molt senzilla i permet navegar entre informes obte-
nint més o menys detall i vinculacions entre informes.

Fulls de calcul
Com a ultima opcié hi ha la més accessible per a
tothom, que és treballar amb fulls de calcul.

En el cas del Compte d’Explotacio ja s’han donat
les indicacions necessaries per registrar tots els
ingressos i despeses en un full de calcul de tal manera
gue puguem acabar obtenint un Compte d’Explota-
cid. En el cas de les previsions de tresoreria, també
s’han vist alguns exemples, a l'apartat corresponent,
realitzats amb fulls de calcul senzills.

En el segiient enllag us proporcionem un full de
calcul d’exemple perque el pugueu fer servir en cas
d’optar per aquesta opcid XXXXXXXX.

En aquest cas s’ha dissenyat seguint el segiient
esquema:

Entrada de dades de factures de venda,
compraidespesesibancs

|

Analisi de les Vendes i control dels cobraments
Analisi de les despeses i control dels pagaments

Compte de resultats

Hi dos fulls d’introduccié de dades (un pel registre

de les factures de venda i l'altre pel registre de les
factures de proveidors i despeses) i a partir de les
dades d’aquests dos fulls hi ha les seglients pestanyes
de visualitzacié i analisi de dades:
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Els avantatges d’aquesta opcid sén:
. Es una eina flexible: es pot personalitzar totalment

la informacioé que volem obtenir.

- Es una eina accessible a tothom.

Els inconvenients sén els segiients:

- Cal tenir un coneixement de I'eina per dissenyar o
modificar els informes a conveniéncia.
Es una eina molt basica. Les funcionalitats amb

un full de calcul no sén comparables a les funcio-
nalitats integrades que pot oferir un software de
gestio.

Les noves lleis dels ministeris d’Hisenda i Eco-
nomia: Llei Antifrau (Verifactu) i Llei Crea i Creix
(facturacio electronica) promouen la digitalitzacié
de les totes les empreses i el desus dels fulls de

calcul en el registre de factures per no complir amb
els requeriments d’aquestes lleis. Amb l'objectiu de
facilitar l'accés a eines digitals a petites empreses i
autonoms s’han llangat ajudes com el Kit Digital.

Una bona eina de control de gestié ha de permetre
respondre a preguntes com aquestes:
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