
Capitulo I
La Empresa

Concepto de empresa:

� Una empresadentro de la sociedaden la que el capital o propietariosdel capital, dirección, trabajadores,gobiernosy otros
partenairessocialesconfiguran una red de objetivos e interesesentremezcladosque utilizan la empresacomo vehículo para
satisfacer sus necesidades y anhelos.

� La empresaesun fenómenovivo y enfuncionamiento,inmersaenel senodesociedady cuyosobjetivos,fines,resultadosy medios
cambian a lo largo del tiempo y el espacio.

� S. XVI: era una pequeña explotación familiar.
� S. XVII-XVIII: ademásincorporabala característicade unaunidadautónomade produccióny la utilización de trabajo

ajeno a ella.
� S. XVIII-XIX: esel comienzode la industrialización.Secreansociedadescapitalistas,comomediode aunarunamayor

cantidadde capitales.Se observaun fuerte incrementodel sistemabancario.Se separandos conceptospropietarioy
dirección.

� S. XX: nace el capitalismo multinacional.

� Elementos:
� Humanos:

� Socios o capitalistas
� Administradores o directivos
� Trabajadores o empleados

� Materiales:
� Materiales
� Equipo técnico
� Instalaciones

� Inmateriales:
� Organización
� Objetivos
� Imagen y relaciones exteriores
� Cultura empresarial
� Know-How

Clases de empresas
� PYME:

� Cooperativa:Los propietariossonlos trabajadores.Estánmenosreguladasy puedenproducirmayoresdesarrollosen los
próximos años.

� Privada:Agrupaciónde personaso capitalistas,siendola personalidadanónimao estandoestructuradasobrela basede
participaciones accionariales.

� Publicas:Estacreadapor el estado,motivadopor interéspublico,necesidadesestratégicas,protecciónde empleoo como
incentivos para el desarrollo.

La gestión de la empresa

� La gestiónenel sentidoeconómicodel terminonoesotracosaqueel estudiodela racionalizacióny sistematizacióndelaspracticas
que conducen a la obtención de mejores resultados en la actividad empresarial.

� La definición de gestiónde empresas.Setratade sistematizary racionalizarlos conocimientossobreel desarrollode la actividad
empresarial cara a conseguir unos mejores resultados en la actividad de ese complejo pluriforme que es la empresa actual.

La gestión de la empresa como disciplina científica (ver Pág. 25)
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La metodología de la gestión de empresas

� El métodoesespecialmenteimportanteen las cienciaso disciplinasconsideradas“jóvenes”,ya quela falta de tradiciónen dichos
conocimientosobliga a una rigurosidaden los planteamientosmetodológicosen la que nadapuededarsepor supuestoy sí es
necesario describir claramente los caminos seguidos para llegar a las hipótesis formuladas y contrastadas.

� Las características de la formulación del problema:
� El problemadebeser presentadoen lenguajematemático,por tanto, el enunciadoes concisoy puedeser manipulado

fácilmente por un matemático
� Un conjunto de ecuaciones o modelo debe diseñarse para cada problema
� Deben existir pues datos cuantitativos para cada una de las variables.

� No todoslos problemasenel ámbitoempresarialsonsusceptiblesdeunamatematizacióny queendefinitiva la gestióndeempresas
es una disciplina de carácter social en la que los factores psico-sociológicos tienen un papel importante que jugar.

Las teorías sobre la empresa

� Unateoríade la empresaespor tantoun conjuntosistemáticoy organizadodelos principios,leyesy reglasquesirvendebasepara
explicar el funcionamiento de la misma.

� Teoría neoclásica de la empresa
� Parala escuelaneoclásicabasadaen el principio del marginalismoy en el valor subjetivo,la empresano pasade serun

mecanismointermedioentreel mercadodeoferentesy demandantes,,enel quefuncionesde producciónal estiloclásico
basadasen la ley de los rendimientosdecrecientesy el equilibrio generalque produceel acuerdoentre precios y
cantidades, determinan su forma de actuación.

� En definitiva, setratade una instituciónqueoperaen un mercadoen competenciaperfecta,el empresariojuegaaquíun
papelmuy limitado,yaqueendefinitiva,precios,productosy cantidadesdefactoressedeterminanporel equilibriode las
productividades marginales.

� El empresario se limita a resolver el problema matemático que determinaría cual es la combinación optima.

� Teoría financiera de la empresa
� La empresaque naceparahacerfrentea la demandade los consumidoresdeberealizarparaatendera los mismosuna

seriede inversionesque van desdela localizacióny dimensionamientode unasdeterminadasinstalacionesindustriales
hasta la compra, transformación  venta de los productos.

� Frentea la posición neoclásicaque concebíaa la empresacomo un mecanismoinserto dentrodel sector real de la
economía,destinadoa transformarinputsenoutputs,la teoríafinancieradela empresaentiendequeestaesun sistemade
transformacióninsertono dentrodel sectorreal, sino del sectorfinancieroy que lo quehacees transformarahorroen
capital productivo

� Teoría social de la empresa
� La empresaen si es una célula dentrodel sistemasocial con objetivosque rebasanlo económico-financiero.En este

sentido cabe destacar la responsabilidad de la empresa en cuanto a ecología, mantenimiento de empleo...

� Teoría de los costes de transacción o Contractual
� Coase:La empresacomo formula de organizaciónalternativaal sistemade preciosen cuantoa la coordinaciónde la

actividad económica.
� N.S.Cheung:La empresaemergecomoconsecuenciadeun arreglocontractualentrelos propietariosdelos inputs,yaque

a travésde relacionesde intercambiovoluntariaslos propietariosde los mismostransfierensu propiedady uso a los
consumidores.

� El empresario es el objeto de una relación contractual

� En definitiva, puededecirseque la empresasupleal mercadoo lo sustituyeenaquelloscasosen los quelas ineficienciasde aquel
hacenqueseamayorla utilidad derivadaderestablecerel equilibrio a travésde la empresaquedel propiomercadoy quevuelvea
“ceder su papel” al mercado toda vez que las restricciones o ineficiencias desaparezcan.
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La empresa como sistema

� Los fenómenosaisladosno suelenser consecuenciade una causaúnica, sino mas bien la consecuenciade un conjunto de
interacciones

� La descomposicióndel todo en sus partesy el reconocimientode que los fenómenosobservadospuedenser objetosde otro
tratamiento u observación son una constante y una necesidad en todo estudio u observación que pretenda ser reputada.

¿Por que estudiar gestión de empresas?

� Los objetivosdel aprendizajepuedenservariados.Los negocioso “aventurasempresariales”hanformadopartede la existencia
humana durante siglos.

� Razones:
� EstudioGeneral:El estudiode la empresaayudaa comprenderlas fuerzaseconómicasquenosrodean,asícomonuestra

vida y familia desde una perspectiva económica y social.
� Fundamento para posteriores estudios: El estudiante de económicas o para quien desee profundizar en sus conocimientos.
� Conocimientopracticode los quehaceresempresariales:El conocimientopracticopuedeadquirirsepor el propio trabajo

enella, sin embargoesteaprendizajepuedeacortarsey completarseconun conocimientoteóricodeaquella.Esteestudio
evitara muchos errores.

� Consumidor y Ciudadano: Este estudio ayuda a ser un mejor ciudadano y consumidor mas inteligente.

Las escuelas de dirección

� Escuela de la dirección científica
� La paternidad de esta escuela es atribuida a Frederick W. Taylor (EEUU), en 1903 presento un trabajo:

� -El objetivodeunabuenadirecciónespagarsalarioselevadosy lograrbajoscostosenlasunidadesde
producción

� -Para conseguireste objetivo, la dirección debe emplearmétodoscientíficos de investigacióny
experimentartodo lo posibleparaformular principiosy procesosestándaresquepermitanel control
de las operaciones de fabricación.

� -Los empleadosdebensercolocadosen puestosdondelas condicionesmaterialesy de trabajosean
científicamente seleccionadas, de manera que se alcancen los estándares fijados

� -Los empleadosdebenser entrenadosy preparadoscientíficamentey con precisiónparamejorarsu
capacidad, de tal manera que los resultados de su trabajo cumplan los estándares.

� -Debeexistir una atmósferade amistosacooperaciónentre la direccióny los trabajadoresque sea
posible la puesta en practica de estos principios.

� Taylor separa el trabajo mental del manual, dado gran importancia al aspecto mental de la planificación.
� Sus  4 principios de dirección científica pueden resumirse así:

� Los trabajadoresdebensercientíficamenteseleccionados,preparadosy colocadosenpuestosdetrabajoparalos
que física y mentalmente estén preparados. Igualmente deben pagárseles salarios elevados.

� Todoel procesodetrabajodebeanalizarsecientíficamenteenvezdeguiarsepor recetaso tradiciones.Conesto
se lograran unos costes de producción mas bajos.

� Debeexistir unaatmósferadecooperaciónentrelos queplanificany ejecutanel trabajo,de tal maneraqueeste
se realice de acuerdo con los principios desarrollados en el análisis científico.

� La direccióny los trabajadoresdebentenerla mismaresponsabilidadhaciendocadaunoel trabajoparael que
esta mejor preparado.

� No confundir con a Taylor con Taylorismo; se preocupade aumentarla productividadolvidándosedel trabajadory
deshumanizándole.

� Taylor fue el primer hombre que considero el trabajo merecedor de observación y estudio sistemático y mejorable.

� Henry Fayol (Francia) se completaban perfectamente con los de Taylor, se centro en la dirección.
� Fayol observoque la dirección era una actividad común a todas la actividadeshumanas,y empezódividiendo las

actividades de la empresa en 6 grupos diferentes.
� Operaciones técnicas (producción, fabricación, transformación)
� Operaciones comerciales (compras, ventas, intercambios)
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� Operaciones financieras (búsqueda de capital y optima utilización del mismo)
� Operaciones de seguridad (protección de los bienes y de las personas)
� Operaciones de contabilidad (inventario, balance, coste, estadística)
� Operaciones administrativas (planificación, organización, dirección, coordinación y control)

� Fayol afirma que los 5 primeros grupos son conocidos, por tanto describe el 6º grupo:
� Administrar es prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar

� Escuela del estudio de la conducta humana
� Los fundadores son Elton Mayo y Fritz Roethlisberger. (Illinois)
� Tomaron como base las teorías de Fayol y Taylor, decidieron probar la influencia de factores externossobre la

producción. Lo que produjo un efecto inesperado, Efecto Hawthorne.
� Probarondisminuir la iluminación en un taller, y se encontraronque a medida que la luz disminuía aumentabala

productividad del grupo.
� Estasituacióndeterminoquelascondicionesfísicasdeun trabajono eranla explicaciónúnicadel comportamientoy dela

productividaddel trabajador,sino que influía igualmentela situaciónsocialdel trabajador,su satisfacciónpersonal,su
motivación...

� En la practica se tienen en cuenta los resultados de ambas teorías para conseguir una dirección mas eficaz.

� Escuela del comportamiento
� Aparece difuminada en escritos de Cohen, Cyert y March.
� Pretendedescribir el comportamientoreal de la empresa,creenque la empresadifiere de la teoría económicade la

empresa.
� Estos autores estiman que una teoría sobre la empresa:

� Ha de tener en cuenta la empresa como unidad fundamental
� Debeproponersecomoobjetivo,predecirel comportamientodela empresaconrespectoa decisionestalescomo

las referentes al precio, la cantidad producida y la aplicación de los recursos.
� Ha de reconocerexplícitamentecomo materia principal de investigaciónel procesoreal seguido en las

organizaciones para tomas una decisión.

� Estateoríaestimaquela tomadedecisioneseslo masimportantequesucedeenla organización,y quesoloa partir desu
comprensióny el estudio detallado de como se toman podrá accedersea una teoría general del comportamiento
organizativo.

� La escuela contingencial y el pensamiento estratégico
� Paralos autoresdeestalínea,la gestiónde empresasno debeapoyarse,ni exclusivani conjuntamente,enalgunade las

ópticas anteriores.
� Todas las ópticas y enfoques son buenos, pero dependiendo de cada situación concreta.
� La empresa es un entorno cambiante y dinámico, por lo que su gestión también debe serlo.
� En esteplanteamientoserevelacomoeje fundamentalde la empresa,la estrategia,la quedeterminaray configuraratodo

el resto.
� Hay que hablar de Igor Ansoff y Michael Porter.
� Ver cuadro sinóptico de Hermida y Serra. Pág.. 39

Capitulo II
Empresa y Entorno

La empresa y su entorno

� El entornoes el conjuntode condicionessocialesy culturalesque influyen en la vida de un individuo o comunidad,aunquepor
extensión,cuandosetratade la comunidadempresa,sehacereferenciaa todoslo eventosquecaenfuerade la empresay estalos
recibe como datos.

� Cada empresa describe su entorno particular, el que le influencia y al que condiciona.
� Podremos centrar la discusión en los 4 sistemas que mas influyen:
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� Sistema Técnico: Producto, equipo, controles de producción, abastecimiento, estándar de productividad...
� Sistema Político: Estabilidad del gobierno, sistema legal, código de comercio y leyes mercantiles...
� Sistema económico: Sistema de economía de mercado, economía centralizada, sistema mixto, sistema fiscal...
� Sistema cultural: Valores, creencias, ideologías, motivaciones, educación, estructura de clases sociales...

� Debidoa que pueblosenterosvivían de la existenciade empresas,tenemosel conceptode empresacomoaquelquela considera
inmerso en la sociedad, cuyo marco social o reglas del juego recibe, para la cual produce con los medios que aquella le proporciono.

� Si seignoraquela empresaoperaenun entornosocial,difícilmenteseformularanestrategasvalidasy la realidadcircundanteserá
quienseencarguede “juzgar” lo acertadode la accióndecadaempresay casode no seracordecon lo queseesperade la misma,
expulsarla del mercado.

La empresa y el sistema económico

� Gutenberghacedivisión decaracterísticasmasimportantedela empresaquepuedenverseafectadaspor el sistemaeconómicoy las
indiferentes.

� Características independientes:
� Principio de la combinaciónde factores:se refiere a la necesidadque tiene toda empresade combinar los

factores de producción de un modo optimo.
� Principio de economicidad: deben utilizarse los medios productivos del modo mas económico posible
� Principio de equilibrio financiero:necesidadde coordinara tiempo las cesionesde capital y los empleosde

capital.

� Donderealmenteresidela diferenciaentreeconomíademercadoy economíacentralmentedirigida esenel campodondesedejaa
la iniciativa privada para la toma de decisiones.

� En una economía centralmente dirigida: empresas siguen planes del poder central
� En una economía de mercado: Empresario decide sin directrices de superiores.

� La empresaactualen los paísesdesarrolladosconviveenun entornointervencionalistay reglamentadoperosujetaa la dinámicay a
las reglas del mercado.

Empresa y ética

� Dejarse de cachondeo y portarse con todos como te gustaría que te tratasen a ti.
� Pasando de corrupción, abusos y pasando de contribuciones a los politicuchos gobernantes para obtener favores.

Empresa y responsabilidad social.

� Ser buenos con el medio ambiente, dar trabajo a la peña de la zona... vamos lo típico
� Ver cuadro de responsabilidad de la Pág.. 54

Capitulo III
La figura del empresario

Sobre el termino empresario

� S. XVI:
� Era el nombre que se le da a quien dirigía operaciones militares.
� En 1700 paso a utilizarse en Francia para designar a contratistas y arquitectos
� SegúnCantillon la funciónprincipalquecaracterizaal empresarioerala incertidumbre.Eraempresariocualquierpersona

comprometida con una actividad económica, salvo los príncipes, terratenientes y trabajadores asalariados.

� S. XVIII:
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� Quesnay y Badeau: Empresario es un agricultor (Fisiócratas: La tierra es fuente de riquezas)
� Turgot: Define al empresario industrial como aquel que arriesga el capital
� Definición clásicade JeanBatisteSay:“El agentequeunifica todoslos mediosdeproduccióny lograconel valor delos

productos, el restablecimiento de todo el capital empleado mas el valor de los salarios, intereses y rentas que paga, además
de los beneficios...”

� En Inglaterra se emplearon conceptos similares pero con menor precisión
� La teoría económica clásica no dedico gran interés al empresario por entender que no era un concepto operativo

� Porotro lado,la estructuraeconómicadel S.XIX estadominadapor laspequeñasempresasdetipo familiar enlasqueconfluíanen
unamismapersonael carácterempresarioy propietario,dondeel beneficioeramasla remuneraciónal capitalquela compensación
por la capacidad empresarial que cada “empresario pudiera tener y desarrollar.

� A finalesdel S.XIX y conel crecimientoendimensiónde lasgrandesempresas,comienzaenla economíaunapreocupaciónpor la
actividad empresarial como función distinta de la propiedad de la empresa.

El empresario y su función

Las funciones que históricamente le han asignado al empresario
� Función riesgo
� Función aportación de capital
� Función combinación de factores
� Función innovadora
� Función decisionista
� Función adelanto del producto social
� Otras

Vamos a resumir las diferentes funciones que se le han ido asignando

� El empresario riesgo
� El empresarioactual(aunqueno seapropietario)asumeun riesgoencuantoseconvierteenel aseguradordelasrentasde

la empresa y acepta los riesgos de la producción convirtiéndose en el responsable del proceso productivo.
� Dentro de esta línea:

� Brentano: Centra la idea de riesgo en la unión de capital
� Walras: Identifica empresa y empresario

� La masampliaaplicaciónde estaidea vendríarepresentadapor los autoresque opinanque los empresariosson todas
aquellas personas que participan en el proceso productivo y arriesgan algo.

� Estateoríaha tenidonumerosascriticasyaquetantoel empresariocomoel accionistaasumenriesgos.Esporestoqueno
puedehablarsedel riesgocomocaracterísticaúnicay diferencialquedefinela funcióndel empresario,su importanciano
puede dejar de remarcarse.

� El empresario capital
� Esta íntimamente ligado con el empresario riesgo
� Empresario capitalista es el empresario que aporta capital
� De estaidea participabanpersonajescomo Adam Smith, pierdefuerzaa medidaque la transformaciónde la sociedad

industrial lleva a la distinción entre propietario y empresario, entre capitalista y director de procesos, lo cual desemboca en
la idea del empresario como cuarto factor de producción.

� Empresario y combinación de factores
� Esta idea de que el empresariocumple un papel fundamentalcomo organizadory rector del procesoeconómicose

encuentra mas en línea con el pensamiento actual
� La función del empresario se entiende en 2 vertientes:

� El empresarioes la personaque interpretael futuro cuanto (riesgo) de la firma (función de previsión y
pronóstico)y de acuerdocon susestimaciónacercade la expectativasde la mismacombinalos factoresde
producción(funcionesdirección)controlando(función de control) queel procesoserealizade acuerdocon lo
por el planificado (función planificación)

� Aunque pueden hacerse muchas criticas a esta teoría, es la que mas se acerca a la idea actual de la figura del empresario
� Principal critica: ser excesivamente vaga y amplia al dejar a los accionistas fuera del concepto de empresario.
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Algunos enfoques interesantes acerca de la figura y función del empresario

� Werner Sombart: Características del empresario
� Organizador;: debe aunar hombres y cosas para conseguir un determinado objetivo previsto
� Conquistador: Debe ser capaz de trazar planes, así como tener voluntad y capacidad para llevarlas a cabo.
� Negociador:Debetenerla capacidadparamovera personasextrañasa suspropósitospor mediosno coactivosde forma

que ayuden a la consecución del objetivo deseado

� Frank Knight:
� Soloexisteun fin únicoen la empresa,queconsisteen la obtenciónde lucro, por lo queel empresariodebecentrarseno

en los fines (secundarios) si no en los medios.

� Max Weber:
� Cuandohabladela empresacapitalista,afirmaqueno esel afánde lucro lo quecaracterizael espíritucapitalista,ya que

esta tendencia es innata a la naturaleza humana

� F. Harrison y C. Myers: La dirección de una empresa puede concentrarse en 3 aspectos:
� Consideración de empresario como un factor de producción mas
� Su configuración como un sistema de autoridad (sistema regido por normas y relaciones entre superiores y subordinados)
� Es una claseo elite, una minoría pequeñapero emprendedoraque gozade diferentesgradosde prestigio y poderen

función del país en que se opere.

� JosephA. Schumper:Desarrollóel conceptode “empresario-innovador”.Por tanto el interéscomo el beneficiose derivandel
cambio progresivo

� Arthur Cole: Entiendela función del empresariono de una forma alternativa,sino que la identifica con la actividad general
continuada, entendiendo que “la novedad solo tiene éxito cuando se mantiene eficazmente la institución que la introduce”

� John K. Galbraith: 
� Nos habla de empresas con varias personas que compartes dirección constituyendo la “tecnoestructura”.
� En las grandesempresaslos accionistastienenun poder“ínfimo”, quien tiene todo el poderson los directivos(estoes

tecnoestructura)
� El beneficio se entiendecomo la remuneraciónde la decisión formadaen condicionesde incertidumbre.Cuandoel

empresarioconoce,en términosde probabilidad,la incertidumbre,se dice que se enfrentaa una situaciónde riesgo
(ganancia o perdida), ante la que debe actuar de la forma económicamente mas racional.

Capitulo IV
Formas de medición económica en la empresa

La medida

� Por medir se entiende “aplicar reglas que permitan relacionar un numero a objetos con el fin de ordenarlos”
� En términosmasampliosentendemosmediciónde la economíade le empresacomo la descripcióny proyeccióncuantitativade

todas las actuaciones de tipo económico que se producen con relación a la empresa y esto en base a determinadas hipótesis o reglas.
� El termino proyecciónse refiere a la actividadde planificación,entendidaestacomo estimacióndel futuro. Estapredicciónnos

permite planificar y controlar los objetivos
� La cuantificaciónserealizaen todaslas fasesdel procesoproductivode la empresa,asícomoa todoslos nivelesde abstracción

(parciales o generales)
� En el proceso de medición identificamos:

� Determinación del objetivo de la empresa, el fin que debe cumplir en una situación concreta
� Determinación de los tipos de factores que sirven para conseguir el objetivo
� Selección de los aspectos claves de los factores que deben ser medidos
� Elección del método y de la unidad de medida
� Aplicación de la unidad de medida al objeto o situación que debe ser medida, la acción central de la medida (medición)
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� Análisis de la medida en relación con otras medidas (con el tiempo o clase)
� Evaluación de la efectividad de la medida determinando hasta que punto ha ayudado a conseguir el objetivo

Escalas de medidas

� El tipo decorrespondenciaqueexisteentreel objetoy la propiedadquetratamosdemedirdalugaral usodeun tipo determinadode
escala de medida

� No existelimite denumerodeescalas,peroaquínosreferiremosa las masimportantesy útiles, la escalanominal,ordinal, escala
por intervalo o por cociente.

� Cuando utilizamos varios tipos distintos de escalas estamos en una escala multidimensional.

� Escalas nominales o numéricas:
� Asignación de un numero a un objeto, sirven para diferenciar los objetos permitiendo o no  su identificación.

� Escalas ordinales:
� La únicapropiedadsobresalientede los númerosessuorden.Seasignannumeroa los objetosde forma queel

orden de los números corresponda al orden de los objetos con respeto a la propiedad estudiada.
� Este tipo de escalas sirve para diferenciar y ordenar

� Escalas por intervalos:
� Ademásde al orden,las diferenciasentre los númeroscorrespondena la diferenciao tramo entre2 objetos

distintos

� Escalas porcentuales:
� Tales como conversión de monedas a un común o la técnica de los ratios

� El problemasurgecuandola medición(relaciónentreobjetoy escala)serealizapor un sujetoparticular(casode la economíadela
empresa,confiereun altogradodesubjetividada la medida(por ejemplo:valoracióndemercancías).Paradarciertaobjetividada la
medición se requiere la sustitución del juicio de valor del individuo por el juicio de valor de un determinado conjunto social

� La mayorpartede lasmedicionessehacenenescalasmonetarias,no quedamasremedioqueplantearsela inestabilidadde la escala
y debemoshacercorreccionesparadeterminarla veracidadde la información.Por estohablamosde “eurosnominales”y “euros
reales” o si se prefiere “euros constantes”.

� Es usual la variación de oficio de los objetivos cuantitativos

La medida de la racionalidad

La actividadeconómicadela empresaconsisteenobtenerresultadosdeunosservicios,asícomoel logro deciertosobjetivosmateriales
o formales, y esto mediante la utilización de factores de producción.

Comolos factoresdeproducciónsonescasos,la empresadebeutilizarloslo masadecuadamenteposible,y estautilizaciónenla forma
mas adecuada o racional se concreta en el principio económico, pilar de toda la ciencia económica.

El principio económicoo principio racional,no es otro que la aplicaciónde la lógica al campoeconómico,y se concretaen las 2
proposiciones siguientes:

� Principio de maximización u optimo. Obtener el máximo resultado partiendo de unos medios dados
� Principio de minimización o ahorro: Obtener un resultado determinado minimizando los medios.

Es una relación coste-resultado que mide la eficacia de nuestra actuación y se refiere a cantidades físicas o monetarias

Este principio se concretaen el campode la economíade la empresaen 2 varianteso subprincipio,como son productividady
rentabilidad, que miden la racionalidad en el campo técnico y financiero.

� Productividad
� La productividad nos mide la racionalidad o eficacia de la empresa desde el punto de vista técnico
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Productividad �

Re"sultado de la produccion
Factores de produccion utilizados

� La imposibilidaddequeintervenganfactorescualitativosheterogéneoshacequeseoptepor el calculodeproductividades
parciales que relaciona el producto con uno de los factores empleados

Productividad Mano de Obra �

Pr"oducto 
�

Re"sultado �

Nº Hombre Horas/hombres

Productividad Material empleado �

Pr"oducto
Material consumido

� Si queremosmedir la productividadglobal de unaempresa,debemospasartodoslos factoresutilizadosy los productos
obtenidos a valores monetarios

� Al introducirel componentemonetariosepuedefalsearel resultadopor lo quehabríaqueasegurarsede la utilizaciónde
índices correctores

� En caso de no utilizar estos índices correctores podríamos suponer que permanece la productividad inmutable, si variase la
relación calculada al haber variado alguno de los precios.

� Algunos autores denominan productividad como “economía técnica” o “tecnicidad”
� La principal utilidad de la productividad es la comparación de la misma en el tiempo y en el espacio

� Otros significados del termino productividad
� Además del apartado anterior, productividad tiene 2 sentidos mas

� Medida de la eficiencia del conjunto de factores productivos
� Describe las fuerzas que impulsan la tendencia de los salarios reales

� En todoslos casos,productividadsenospresentaen términosde comparacióndeun productoconuno o masfactoresde
los empleados en la obtención de este producto y se expresa en términos relativos (índice de productividad)

� Cuando las cantidadesson heterogéneasse mide en valores monetariosa “precios constantes”(corrigiendo sus
desviaciones) hablando de productividad monetaria

� La productividadde un periodonacional,masusualy con exactituddiscutible,es el productoobtenidopor unidadde
trabajo y capital tangible

� Unodelos principalesdeterminantesdelos ingresosrealesdela poblaciónlaboraldeun paíslo constituyela eficienciaen
el uso del trabajo y del capital de aquel país, así como la calidad de su mano de obra.

� Esfrecuenteacudiral calculodeun índice(productonacionalhombre-hora)paraanalizarlas tendenciasy lasdiferencias
entre salarios reales de los distintos países.

� Rentabilidad
� Se trata de la relación entre resultado o beneficio y el capital exigido para dicho resultado
� Resultado = Ingreso obtenido – gasto necesario para obtenerlo
� La rentabilidadmide la racionalidado eficaciafinancieraen términosmonetarios,estarelativizadadel beneficio(al igual

que la productividadlo es del resultadofísico) al poner aquel en relación con el capital invertido para conseguirlo.
Tenemos

Rentabilidad �

Beneficio
Capital

� Beneficio: Depurar la diferencia entre ingresos y gastos para que sean homogéneos
� Capital:La magnitudescogidaes función del objetivo quepersigamoscon la medición,por lo que los conceptosmasusualesde

rentabilidad son:

Rentabilidad del Balance �

Beneficio segun Balance
Capital segun Balance
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Rentabilidad de la Explotacion �

Beneficio de Produccion
Capital necesario para la explotacion

 mas ecuaciones Pág. 70

� La modernapolíticaempresarialseorientea la consecucióndeunamayorrentabilidaddel capital,medianteunadisminuciónde la
rentabilidad en ventas para un aumento simultaneo en la rotación del capital

Eficacia, eficiencia y efectividad

� Eficacia: Fuerza o poder para obrar, a la relación entre lo obtenido y el costo de la obtención
� Efectividad: Producción de un efecto
� Eficiencia: Es la relación al poder y facultad para obtener un efecto determinado

� Podría decirse que la eficacia de una acción y la efectividad de la misma producen , combinadas, la eficiencia de la misma.
� La relación entre los resultados y lo planificado con anterioridad es un buen indicador de la efectividad de lo planificado, así como

de elemento de control del proceso realizado
� La medición comienza antes de la actuación, con la ejecución de los presupuestos y continua midiendo las realizaciones para

terminar dando lugar a nuevas mediciones.

La cuantificación

� La sociedad se presenta ante los ojos del científico como algo dinámico y cambiante. Ante esto, el análisis de cualquier hecho
económico precisa abstracción para aislarlo o separarlo del resto de fenómenos sociales y de un lenguajes para hacerlo operativo

� Hasta hoy han optado por la cuantificación como lenguajes operativo y analítico por recoger mejor la realidad de un hecho o
proceso económico. Por otra parte el lenguajes analítico-matemático goza de un alto grado de formalización y exactitud, lo cual es
idóneo como instrumento del análisis económico.

� El desarrollo de la economía de la empresa se ha debido a los avances en cuanto a posibilidades de cuantificación de los hechos
económicos, lo que ha permitido expresar en modelos matemáticos gran cantidad de problemas empresariales.

� Aun así lo investigadores de estas áreas se esfuerzan para descubrir nuevos lenguajes operativos que se adapten mejor a las
características de la actividad económica.

Medición y tiempo

� La mediciónenel áreaeconómicay masconcretamenteenel campodela economíadela empresaseencuentraconla dificultad de
medir “en el tiempo”, connota:

� Los valores cambiantes del tiempo, por lo que el momento en el que se realiza la medición influye en estos
� Al tratardemedirhechosqueseproyectanenun futuro,por lo tanto,la mediciónestasujetaa un ciertogradoderiesgoe

incertidumbre
� La economíade la empresatiene que ayudarsefrecuentementede la matemáticafinanciera, ya que la mayoría de hechos

económicosoriginan cobrosy pagosque se producenen el tiempo y tanto anterior como posteriora la ejecucióndel hecho
económico. Esto lo permite la matemática financiera.

� Ley FinancieraBásica:“Dado un ciertopunto“p” enel tiempo,al cual tomamoscomoreferencia,y considerandoun criterio K(p)
de preferenciade un determinadoagenteeconómico,podremosconocer,por aplicacionesdel mismo,cual esel equivalenteen P1

(V2P) de cualquier otro capital (C1) que se produzca en un momento de tiempo diferente (t)” 

C1 , t ~

V 2 , p

K p
� La formulaciónmatemáticaesdiferentesegúnel momento“t” seaanterioro posteriora “p”, hablándosededescuento(1º caso)o

capitalización (2º caso)

El valor temporal del dinero
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� Un concepto básico de las finanzas es la idea de que el dinero tiene un valor temporal
� La tasade interéses la variable que nos permite ajustarel valor de todos los flujos de fondos a un solo momentocomún,

independientemente del momento en el que se espera que tenga lugar
� Si anulamosla hipótesisdecertezay la ausenciadeinflación, la tasadeinterésquepermitehomogeneizarlos capitalesdebeincluir

una prima adicional para cubrir la incertidumbreimplícita (riesgo), así como una prima que representela perdidade poder
adquisitivo, como consecuencia del incremento de los precios

� Se supone un ambiente de certeza en todo el capitulo

El tipo de interés
Coste de oportunidad: lo que se deja de recibir por elegir una alternativa determinada.

La máxima a seguir es elegir aquella alternativa cuyo coste de oportunidad sea menor

� Existencia de la inflación
� El porcentaje de dinero que ganas también tiene que incrementarse. Se calcula

Tipo Nominal = (Tipo Real) + (Tasa de Inflación) + (Tipo Real * Tasa Inflación)

� El tipo de interésnominalenausenciaderiesgoesfuncióndela tasadeinflación previstay del tipo deinterésreal,lo que
implica que paraconocerla rentabilidadnomial tenemosque deducirde su tasade rentabilidadnominal el efectode
inflación

Tipo Real �

Tipo Nominal - Tasa Inflacion
1  

�

  Tasa de Inflacion

El valor futuro

� VA: Valor Actual del dinero
� K: Tipo de interés
� VF: Valor futuro
VF = VA + (VA * K) = VA * (1+ K)

Generalizando para el calculo del valor futuro de cualquier valor actual invertido a un tipo de interés nominal, durante n periodo,

VF n �

VA � 1 � k
n

El valor futuro de una renta

Unarentaesunaseriedecantidadesmonetariasigualesquesepagano recibena intervalosfijos detiempo,por un numerodeperiodos
determinado

Dichas cantidades pueden generarse al final de cada periodo (rentas postpagables) o al principio del mismo (rentas prepagables)

� Rentas postpagables
� El valor futuro deestarentaal terminodel x periodoseráigual a la sumadel valor futuro enel momentox decadaunade

las cantidades que componen la renta

Q = Cuantía en Ptas.

VF � Q
1 � k

n �

1

k
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� Rentas prepagables

VF � Q
1 � k

n �

1

k
· 1 � k

El valor actual de una renta

� Rentas postpagables

�

VA � Q
1

�

1 � k
n

k
Valor actual de una renta unitaria postpagable de n años de duración al tipo de interés “k”

� Rentas prepagables

�

VA � Q
1

�

1 � k
n

k
· 1 � k

El valor actual de una renta perpetua

� Son aquellas rentas cuya duración es tan elevada que se considera ilimitada

VA �

Q
k

· 1 � k : Prepagable

VA �

Q
k

· : Postpagable

Valor actual y futuro de una corriente de flujos desiguales

� Suponemos que la renta o corriente de flujos constantes no son constantes, si no desiguales. Podemos lo podemos expresar:

VA
�

Q1 1 � k
� 1

� Q2 1 � k
� 2

� Q3 1 � k
� 3

� ··· � Qn 1 � k
� n

� Para un valor futuro

VF � Q1 1 � k
n � 1

� Q2 1 � k
n � 2

� Q3 1 � k
n � 3

� ··· � Qn � 1 1 � k
n

� Qn

La determinación de la tasa de interés y del plazo

Ver ejemplos Pág. 84

Periodos inferiores al año. Tanto nominal y efectivo

VF n � VA 1 �

k
n

n · m

n:  n periodos anuales

� La disparidadentreel tipo nomial y el tipo efectivoesdebidoa quelos interesesdevenganinteresesmasfrecuentes,ya queel tipo
efectivo se obtiene capitalizando por fracción de año en vez de anual
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J : interés efectivo
K : interés nominal

1 � j
n �

1 �

k
m

n · m

� El tipo efectivoanualessuperioral tipo nominalsiemprequela capitalizaciónserealiceenperiodosinferioresal año.Ambastasas
coincidirían si la capitalización se ejecutase por periodos anuales

VF n � VA 1 �

k
m

n · m

� Al igual que se puede calcular el valor futuro de una cantidad actual capitalizada por fracciones inferiores al año durante n años

VA �

VF n

1 �

k
m

n · m

La amortización de prestamos.

La amortización financiera es la devolución del mismo a través de cantidades que satisfacen al final de cada periodo

� El método francés
� Este método implica el pago de anualidades iguales a lo largo del periodo de amortización
� Anualidad: interés + amortización
� Principal vivo: Principal – amortización
� interés anual : Principal * tipo interés

� El método de la cuota de amortización constantes
� Cuota de amortización es igual en todos los años

� El método americano
� Pagas cada año los interés y el ultimo además del interés, el principal

Capitulo V
La inversión de la empresa

Concepto de inversión

� Inversiónconsisteen la renunciaa unasatisfaccióninmediatay ciertaa cambiode la esperanzadeunagananciafutura,dela queel
bien adquirido es el soporte

� Tipos de inversión:
� Financieras:

� Se materializan en activos financieros (acciones, obligaciones, ...)
� Productivos:

� Se concretan en activos cuya finalidad es la producción de bienes y servicios
� Inversionesde mantenimiento:Sustituyeno reparanlos bienesde equipodesgastadoso estropeados

necesarios para el ritmo de producción
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� Inversiones de reemplazamiento: Sustituir equipos obsoletos por nuevos
� Inversiones de crecimiento: Dirigidas a incrementar la producción
� Inversiones estratégicas: Efectuadas para reafirmar la empresa en el mercado
� Inversiones impuestas: Realizadas por motivos legales

La inversión como corriente de flujos de caja

� Una corriente de flujos de caja en el tiempo es un proyecto de inversión
� Esteproyectoestaráintegradopor flujos de dineroquesegenerana lo largo del tiempo,flujos de dineroquesedefinencomola

diferencia entre los cobros y los pagos que tienen lugar en un momento determinado

Qt �

Ct
� Pt

Q: flujos de caja año “t”
C: Cobros recibidos
P: Pagos realizados

� Por convención los flujos de caja se consideran postpagables. Para facilitar el calculo del valor temporal

Métodos de análisis de proyectos de inversión

� La diferenciaentreel modelo estáticoy dinámicoradica en la consideracióndel tiempo en el calculo de la economicidaddel
proyecto

Métodos estáticos de análisis de proyectos de inversión

� Aquellosmétodosdeevaluacióndeproyectosde inversiónqueno tienenen cuentaen momentodel tiempoenel quese
genera cada flujo de caja

� Tiene importantes limitaciones
� Ventaja: Sencillez operativa

� El plazo de recuperación o Pay-back
� Es el método mas utilizado
� Se define como tiempo necesario para que la suma de los flujos de caja del proyecto iguale al desembolso inicial

P �

A
Q

P: Plazo de recuperación
Q: Flujo de caja Cte.
A: Pasta a desembolsar

� Si los flujos decajasno fueranconstantes,el periododerecuperaciónsecalcularapor acumulacióndelos sucesivosflujos
de caja, hasta que su montante se iguale al desembolso inicial

� Inconvenientes:
� No tiene en cuentael momentode tiempo en el quesegeneranlos distintosflujos de caja que componenel

proyecto de inversión
� No considera los flujos de caja que el proyecto genera una vez recuperado el desembolso inicial

� El flujo de caja total por unidad monetaria comprometida

r '
�

Q1
�

Q2
�

Q3
�

···Qn

A
r´: flujo de caja total por unidad monetaria comprometida
A: pasta que hay suelta
Q : Flujo caja generado por proyectos

14



� Un proyecto de inversión será efectuable siempre que su r`>1
� Inconvenientes:

� No tiene en cuenta el tiempo que se generan los distintos flujos de caja
� Proporcionamedidade efectuabilidaddel proyectoreferidaa toda la vida de la inversión y no a una base

temporal (no podemos compara los proyectos)
� No calculaunaverdaderarentabilidad,solo la partede la sumade los flujos de cajaqueexcedeel desembolso

inicial es rentabilidad en sentido estricto, el resto es recuperación del capital invertido.

� El flujo de caja medio anual por unidad monetaria comprometida

�

Q
�

Q1
�

Q2
�

Q3
�

···Qn

n
; r ' '

�

�

Q
A

� El proyectode inversiónesefectuablesiempreque su r ´´ seasuperioral que marquecomomínimo la direcciónde la
empresa, y de que entre las diferentes inversiones alternativas será preferible aquella con mayor flujo

� Este método tiene los mismos inconvenientes que el anterior, excepto que r´´ esta referida a una base anual
� El procedimientoempleadoparaincorporardichareferenciaintroduceel inconvenientedepreferirlasinversionesdecorta

duración y penalizar las de vida mas larga

Métodos dinámicos de análisis de proyectos de inversión

Este grupo incluye métodos que incorpora el factor tiempo en el análisis de los proyectos de inversión

� El plazo de recuperación descontado
� Es semejante al anterior, salvo que este incorpora en su análisis el vencimiento de los flujos de caja de la inversión
� El pay-back descontado se define como el tiempo necesario para que la suma actualizada de los flujos de caja del proyecto

iguale al desembolso inicial.
� El proyectode inversiónesefectuablesiemprequesuplazoderecuperacióndescontadoseainferior o igual al plazoque

establezcala direcciónde la empresa,y de entrediferentesinversionesalternativasserápreferibleaquellacon el menor
plazo de recuperación descontado

� No tiene las limitaciones que tenia su homónimo anterior.
� No tieneenconsideraciónlos flujos decajageneradospor la inversiónunavezrecuperadodel desembolsoinicial, lo que

lleva a preferir inversiones de corta duración con altos flujos de caja al comienzo del proyecto.

� El valor actual neto (VAN)
� Se define como la suma actualizada de los flujos de caja que esperamos genera a lo largo de su vida

VAN ��� A � VA ��� A �

Q1

1 � k
�

Q2

1 � k
2

� ··· �

Q j

1 � k
j

� ··· �

Qn

1 � k
n

A: Desembolso inicial
Qj: flujo de caja del momento j
K: Tasa de descuento (tanto por 1)

� Por un proyectode inversiónseráefectuablesiemprequesu valor actualnetoseapositivo, lo quesignifica queel valor
actual de cobrosque generaes superioral valor actual de los pagosque soporta,y de entre diferentesinversiones
alternativas será preferible aquella con un VAN mayor.

� Expresiones simplificadas del VAN
� Cuando los flujos de caja de un proyecto de inversión son constantes:

VAN ��� A 	

Q
k

 Tiempo ilimitado
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VAN ��� A
�

Q

1 �

1

1
�

k
n

k

� La tasa de rentabilidad interna (TIR)
� Se denomina así a la tasa de descuento que hace su valor actual neto igual a cero.
� Es una medida de rentabilidad relativa

VAN ��� A �

Q1

1 � r
�

Q2

1 � r
2

� ··· �

Qn

1 � r
n

� 0

� De acuerdocon estecriterio, un proyectode inversiónseráefectuablesiempreque su tasade rentabilidadinterna(r),
superela rentabilidadrequerida(k), y de entre varias inversionesalternativasserápreferibleaquellacon una tasade
rentabilidad interna mayor

� Expresiones simplificadas de la tasa de rentabilidad interna
� Q1 = Q2 = Qn = Q

VAN ��� A
�

Q

1 �

1

1
�

r
n

r
� 0

VAN ��� A
�

Q
r

� 0 : Proyecto de inversión ilimitada

� Relación entre el valor actual neto y la tasa de rentabilidad interna
� Estosdos criterios nos permitendeterminarla efectuabilidadde los proyectosde inversión, así como jerarquizarlas

distintas oportunidades de inversión en función de su rentabilidad

� Decisiones de aceptación o rechazo de proyectos de inversión.
� Ver Pág.. 102 Grafica y Demo
� Si el tipo de descuento es inferior a “r” el VAN es positivo
� Si el tipo de descuento es superior a “r” el VAN es negativo
� Pues igual para la aceptación o rechazo

� Decisiones de jerarquización de proyectos de inversión
� El tipo de descuentoque marcael punto de inflexión es precisamenteaquelparael que los valoresactualesnetosde

ambos proyectos coinciden y recibe el nombre de tasa de corte de Fischer
� Para calcular el punto de corte; VAN(1) = VAN(2)
� La condiciónsuficienteparaqueel criterio del valor actualneto y el de la tasade rentabilidadinternaconduzcana la

misma decisión es que no exista ninguna intersección de Fischer en el primer cuadrante

� El efecto de la inflación en los métodos dinámicos de análisis de proyectos de inversión
� Calculo de la tasa de actualización real

Kr �

Ka � g
1 � g

Kr: Tipo real
Ka: Tipo aparente
g: Tasa de inflación

16



� Valor actual neto real de un proyecto de inversión

VAN ��� A �

Q1

1 � Kr 1 � g
�

Q2

1 � Kr
2

1 � g
2

� ··· �

Qn

1 � Kr
n

1 � g
n

Kr: Tasa actualización en términos reales
g : Tasa inflación anual acumulativa expresada en tanto por 1

� Tasa de rentabilidad interna real

VAN
�

� A �

Q1

1 � r r 1 � g
�

Q2

1 � r r

2
1 � g

2
� ··· �

Qn

1 � r r

n
1 � g

n �

0

rr: Tasa de rentabilidad interna real o neta de inflación

r r
�

r a �

g

1 � g

ra: Tasa de rentabilidad interna aparente

� El efecto de los impuestos en los métodos dinámicos de análisis de proyectos de inversión

t: Tipo efectivo de gravamen del impuesto de sociedades
Qj(1-t): Flujo de caja al año descontada la carga fiscal

VAN ��� A �

Q1 1 � t

1 � K
�

Q2 1 � t

1 � K
2

� ··· �

Q j 1 � t

1 � K
j

� ··· �

Qn 1 � t

1 � K
n

Capitulo VI
Financiación I

Introducción
� Financiaciónno essolo la adquisicióndecapitalo lasdecisionessobrelasrelaciones(pagosy cobrosentreempresae inversores)si

no la problemática financiera de la vinculación de capital a la empresa

La función financiera (Objeto y Contenido)

� Para autores como:
� Hunt Williams y Donaldson:función ensentidorestringidoconsisteen suministrarlos fondosrequeridospor la empresa

en las condiciones mas favorables, teniendo en cuenta los objetivos del negocio
� Joel Dean: Concentro el problema financiero en el estudio de la demanda y aprovisionamiento del capital
� EzraSolomon:Debidoa la reduccióndelos márgenesdebeneficiosen la industriatradicionala partir de los años60,nos

lleva a una ampliación del campo financiero que se podía concretar en 3 preguntas:
� ¿Cuáles son los activos específicos que debe adquirir la empresa?
� ¿Qué volumen total de activos debe tener una empresa?
� ¿Cómo financiar sus necesidades de capital?

� G. Depallens o P. Conso: Asignan dos objetivos a la gestión financiera
� Preverlas necesidadesfinancierasdela empresay proporcionarlos mediosoportunosparasatisfacerlospor los
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procedimientos mas económicos
� Es la definición de una política de resultadosy una política de crecimientodel capital que garanticela

independencia de la empresa.
� Lipfert: 3 Sectores parciales

� Técnica financiera
� Teoría financiera
� Política financiera

� Y de otra parte se puede contemplar la financiación como un proceso cuyas fases son:
� Análisis de la estructurafinancieray consecuentementede la demandade mediosfinancierosen la

empresa
� Aprovisionamientode estosmedioso estudiode las fuentesde financiaciónparapasarel análisisde

su racionalización o a la planificación y al presupuesto financiero
� Estudio de la política financierade la empresaque vendríacondicionadapor los objetivos de la

misma.

La empresa como sistema de circulación de fondos

� En todo procesoproductivoesprecisovincularunosmediosfinancierosparaobtenerun productoquea travésde unaventa,va a
convertirse en fuente de medios financieros

� Estavinculaciónno siempretieneigual duración,existenmediosfinancierosquesevinculana la compradeactivosfijos por lo que
quedan “inmovilizados” durante el periodo de vida de dichos activos

� Otros medios se vinculan a la compra de bienes circulantes(materiasprimas, pago salarios...)por lo que su periodo de
inmovilizaciónesmenorque los anterioresy estaen función de la duracióndel llamado“periodo medio de maduración”o ciclo
“dinero-mercancía-dinero”de la empresa,y quesedefinecomoel tiempoquetardaenrecuperarseunaunidadinvertidaenel ciclo
de explotación

� La financiación de la empresa, comprende 2 aspectos fundamentales:
� La dotación de fondos a largo plazo para vincularlos a la adquisición de activos fijos
� La dotación de los fondos necesarios para financiar el ciclo de explotación y que se concretan en el activo circulante.

� Mientrasque la financiaciónde la estructurade la empresao activo fijo es fruto del análisisde la dimensiónde la empresa,la
financiacióndel circulantedebeanalizarsebásicamentea travésdel conocimientodel periodode maduracióne indirectamentea
través de la dimensión de la empresa.

El fondo de maniobra y el capital circulante

K
�

S· Ps
�

M · Pm
�

GPg
K: Gasto diario
S: Cantidad de materias primas consumidas diariamente
Ps: Precio unitario de las materias primas
M: Cantidad de horas trabajadas diariamente
Pm: Precio / Hora / Hombre
G: Modulo gastos generales diarios
Pg: Precio unitario gastaos generales

Capital circulante

CC � K ·d

CC: Capital Circulante
K: Gasto diario
d: Días

� Existirán inmovilizacionesde ejerciciosque seránigual a Kd, con una parte liquida y partematerializadaen materiasprimas,
créditos a clientes...

� Estasinmovilizacionesdeberánfinanciarseen partecapital a largo plazo y en partecon los créditosa corto parafinanciar este
proceso

� Surgeel conceptofondode maniobrao fondoderotación,queesigual a la partedel activocirculantequesefinanciaconrecursos
permanentes
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CC � K ·d
CC � F · M �  Creditos de provision

ver cuadro Pág.. 114

La estructura financiera de la empresa

Una vez determinadaslas necesidadesfinancierasde la empresade acuerdocon susnecesidadesde circulantey de inmovilizado,el
empresariodebeobtenerlos fondos(a corto o largo plazo,garantizadoso no,...)existiendounacombinaciónoptimade esostipos de
fuentes de financiación?

� La estructura financiera y el efecto del apalancamiento
� Efectode apalancamientofinancieroes la relaciónexistenteentrelas deudastotales(capitalajeno)de la empresay el

activo total de la misma. Algunos autores proponen incluir solo las deudas a largo plazo.
� Ver ejemplo de las dos empresas Pág. 115
� Vemos(enel ejemplo)comola relaciónentrecapitalpropioy ajeno,o lo queeslo mismo,la composicióndela estructura

financiera de la empresa puede servir para acrecentar los beneficios de la misma.
� El queel capitalajeno(cuandoel interéspor el pagadoesmenorque la tasade rentabilidadobtenidapor la firma) sirva

paraacrecentarla rentabilidaddel capitalpropiono implicaenmodoalgunoquela proporciónrecursospropios/ recursos
ajenos deba ser lo mas baja posible.

� Losrecursospropioscontribuyena la estabilidaddela firma y sonlos quepermitenfuturasampliaciones.Portodoestose
ponderalos prosy los contrasdeambostiposde financiaciónen función decaracterísticasderiesgoe incertidumbrede
cada encogió concreto así de su rentabilidad.

� Los factores que influyen en la estructura financiera de la empresa
� Los factores que cambian esta estructura son:

� Tasas de crecimiento de las ventas y beneficios futuros
� Estabilidad de las futuras ventas
� Estructura competitiva de la industria
� Estructura del activo de la empresa
� Posición de control y actitudes de los propietarios y de la gerencia ante el riesgo
� Actitudes de los prestamistas hacia la empresa y la industria.

� 3 son los puntos sobre los que gira el grado de apalancamiento financiero de la empresa
� Riesgo inherente al negocio en cuestión
� La rentabilidad del mismo
� Endeudamiento de la empresa

� La tendenciaa inclinar el ratio recursospropios/ recursosajenosdependeademásde los anterior,de las posibilidades
reales que para modificarla tenga la empresa y de la estructura financiera que la empresa poseía anteriormente.

Capitulo VII
Financiación II

Los ratios financieros

� Un métodoclásicodeanálisisfinancieroqueconstituyenlos llamadosíndiceso ratiosqueno sonsi no proporcionesentredistintos
componentesdel balanceo de otroselementosde informacióneconómico-financiera,proporcionesquenosinformanacercade la
adecuación o no de los mismos.

� Podemos clasificar la cantidad de ratios en varios grupos
� Situación

� De activo
� De pasivo
� De síntesis
� De equilibrio

� Rotación y/o gestión bursátiles
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� La eficacia de este análisis varia en función de la calidad de la información que poseamos
� La validezdel ratio debeanalizarseenrelacióncon el restode los utilizadosy con otrostipos de análisisfinancieros(variaciones

fondo maniobra, tesorería de la empresa...)
� Distintos ratios:

� Liquidez: Relaciona el activo disponible y realizable con el pasivo exigible a corto plazo

R �

A.  Disponible �  A .  Realizable
Pasivo exigible a corto plazo

� Solvencia de la empresa y grado endeudamiento

R �

Recursos propios
Recursos ajenos

� Coberturadelas inmovilizacionestécnicasconrecursospropios(criterio conservadorya quenoseincluyenlos créditosa
largo plazo como cobertura posible de las inmovilizaciones)

R �

Recursos propios
Inmobilizados tecnicos

� Rapidez con la que se cobran las ventas a créditos

R �

Ventas 
�

A Credito �

Saldo medio Cta.  Cliente
365
Ratio

; Periodo medio de cobro

� Rotación del stock de mercaderías

R �

Vol .  Ventas
Stock medio P.  total

365
Ratio

; P. M. Rotación

� Rendimiento de los inmovilizados técnicos

R �

Vol .  Ventas
Inmovilizaciones

� Velocidad de rotación de los fondos propios en la empresa

R �

Vol .  Ventas
Recursos Propios

 ó R �

Vol .  Ventas
Recursos Totales

� Rentabilidad del capital propio

R �

Beneficio Neto
Recursos propios

� Rentabilidad de las ventas

R �

Beneficio
V .  Ventas

20



� Relacionan el activo total
� Con el beneficio

R �

Beneficio
Activo Total

� Con volumen de ventas

R �

Vol .  Ventas
Activo Total

El aprovisionamiento de medios financieros

Las necesidadesde dinero de la empresaprovienende variosmotivos,necesitadineroparaconstituir el capital de producción,para
racionalizar las transacciones, para aumentar o mantener el capital de producción.

Antesde poneren marchala empresanecesitapastade:Propietarioso socios,3º personasy/o entidades,y estoeslo quellamaremos
autofinanciación.

El balancees el documentofinancieroque nos muestralos “empleosde capital” o mediosfinancieros(activo) y su contrapartidao
“fuentes de capital” (pasivo o neto).

Ver cuadros Pág. 124

El que la empresaacudaa uno u otro sitio dependede varios motivos (tipo de empresa,estructurafinanciera, capacidadde
autofinanciarse...). ver cuadro 125

� Los fondos propios
� Es la primera fuente de financiación
� Consiste en la aportación de los propietarios o socios que podrán ampliarse si es necesario
� La ventajade estosrecursosesque no es necesarioel pagode interesey queesel soporteo aval paraconseguirotros

recursos.

� La autofinanciación
� Es el conjunto de medios financieros producidos por la propia empresa mediante su actividad
� Existediscrepanciaacercadela inclusióndelasamortizacionesy delasprevisionesy provisionesdela empresadentrode

la autofinanciación o de si deben limitarse a los beneficios no distribuidos
� Actualmente; Autofinanciación = amortización +provisiones y previsiones +beneficios no retribuidos (reservas)

� Las ventajas e inconvenientes de la autofinanciación
� Ventajas:

� La autofinanciaciónevitaquela empresalleguea endeudarseenexceso,siendoel medioprincipaly casiunión
de financiación e las pequeñas empresas que no tienen acceso al mercado financiero

� Es un medio financiero al que no es preciso remunerar
� La financiacióninternaesunaforma de aliviar la presiónfiscal de los socios,máximecuandosecomponeen

gran medida de amortizaciones y fondos de previsión y provisión.
� La autofinanciaciónseconvierteenel medioidóneode financiaciónen momentosen los quela inflación y las

devaluacionesmonetarias,sobretoo si materializanestasinmovilizaciones,lo quesuponeel mantenimientode
la capacidad productiva de la empresa

� Inconvenientes:
� Insuficiente para financiar todas las necesidades de la empresa
� La autofinanciaciónsegeneradeun modocontinuomientrasquelasoportunidadesde inversiónseproducenen

momentosconcretos,por lo quesematerializaraeninversionesnonecesarias(porpocoquerentenmejorqueen
casa están)

� Tiene unos costes:
� Costede oportunidad:Por que esosfondoscolocadosfuera de la empresahubieranproporcionado
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unos interés
� Costede capital: Porquedesalientael ahorro de los accionistasy puedehacerbajar la cotización

bursátil de las acciones debido a la disminución de los dividendos.

� La financiación ajena
� Como la autofinanciaciónes insuficienteparala empresa,estadebeacudir a ampliacionesde capital por 3º personas

físicas o jurídicas
� La demandad dineroencuentrala ofertaenel mercadodedinero,quepuedesermercadomonetario(bancos,...)omerado

de capital a corto plazo y mercado financiero a largo plazo (bolsa,....)
� La canalización de estos recursos lo realizan los intermediarios financieros que capturan los recursos y los distribuyen
� La financiaciónajenaa largo plazosepuedebuscarbien en el mercadode valores(emisiónde obligaciones,bonosde

caja, ...) o de particulares (prestamos de socios)
� El crédito reviste formas como factoring y leasing
� La empresapuedefinanciarsea corto plazo por los créditosde provisión (saldos,cuentasproveedores,...) también

tenemos los crédito del banco a corto plazo, numero rojos, fuentes estas de elevado coste.

� El sistema financiero
� Esel conjuntodemediosa travésdelos cualessemovilizanrecursosfinancieroso tambiénel circulo del cualsecaptany

asigna estos recursos
� Todoel sistemafinancieroestadefinidopor el stockderecursosquemoviliza, por los mediosqueutiliza paramovilizar

sus recursos y por el funcionamiento del mismo, depende del orden económico del pis.
� La finalidad consiste en canalizar el ahorro hacia la inversión de la forma siguiente: Ver grafico Pág.. 129

El plan financiero (o racionamiento de medios)

� El fenómeno de previsión consiguiente planificación cobra especial interés por varios motivos
� Los mediosfinancierossonrecursoslimitadosy escasospor lo quetienenun costequeincidede formadirecta

en la rentabilidad de la explotación
� Los medios financieros son los que están sosteniendo la estructura productiva de la empresa, de tal forma que un

desfase entre medios técnicos y medios financieros puede producir una crisis por la quiebra.
� Seconcretansusprincipalesfuncionesenel suministroa la empresade los mediosfinancierosnecesariosenel momento

oportuno y coste optimo sin poner en peligro la estabilidad financiera de la firma
� La gestiónfinancieradebeocuparsede “racionalizar” el capital, controlar la rentabilidady asegurary comprobarla

eficacia de los empleos que se proyecten
� Es indispensable distinguir entre largo y corto plazo:

� Corto plazo:
� La estructura financiera cobra carácter de dato
� La misión del plan es combinarlos instrumentosprecio coste/ precio ventaparaque el beneficio

obtenido sea máximo
� Largo plazo:

� La estructurafinancieraseconvierteen un instrumentobásicoen la evolucióngeneralpasandodel
beneficio

� La inversiónes,junto conel endeudamiento,el instrumentobásicoqueasegurael crecimientode los
activos reales de la empresa

� Peroaunqueexistanestosdostiposdistintosdeprevisionesel problemafinancieroesúnicoy seconcretaenel principio
básico de la economía de la empresa o principio de economicidad que consiste en la adecuación en gastos y resultados

� Porestola empresaprecisaun planmasminuciosoqueel principio deeconomicidad,paraqueno existandesajustesque
perjudiquen a la marcha de la empresa. A este plan le denominamos presupuesto de tesorería o planning de caja.

� El Plan financiero a largo plazo
� Para que sea eficaz debe ser coherente con el resto de planes parciales de la empresa.
� Supone 3 decisiones distintas:

� Determinación de las necesidades de capital
� Determinación de la autofinanciación
� Determinación del resto de medios de capital necesarios
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� Adecuar NC y FC es el objetivo de la planificación financiera
� Las característicasmasimportantesconsisteen la posibilidadde realizarmodificacionesimportantesen los mediosde

producción así como en el mercado en la que actual
� Este plan financiero será consecuencia directa y expresión de la política financiera que la empresa piensa seguir

� Planificación financiero a corto plazo
� El equilibriogeneralquesepretendeconla planificacióna largoplazodebedeplasmarseeninstrumentosmasoperativos,

como son el plan financiero anual de explotación y el presupuesto de tesorería
� El plan financieroanualesun elementode informaciónintermedioentreel plan financieroa largo y el presupuestode

tesorería que le proporcional los datos necesarios para su confección
� Secentraen las operacionesde explotacióny en el capital circulantey fondo de maniobranecesarioparala

explotación
� El planfinancierodeexplotaciónesla basedelasprevisionesfinancierasrelacionadasconlos flujos monetarios

producidos por operaciones de explotación

� El presupuesto de tesorería
� Las previsiones de este documento son un reflejo de los demás presupuestos y se deducen de ellos
� Todaslas decisionesde la empresa(A largo o cortoplazoconvergenen la tesorería,por lo queesla expresiónmasclara

de coherencia o incoherencia de los planes adoptados a otros niveles)
� El plan de la tesorería mide la adecuación entre liquidez de activos y exigibilidad de deudas.
� La base del presupuesto de tesorería la constituyen las fechas de vencimiento de cobros y pagos (ver gráficos Pág. 132)

La política financiera de la empresa

� Todoel plandeacciónva encaminadohaciaunosobjetivos,por lo queesnecesarioquela política financieray coordine
con el resto de políticas de empresas, dando así unidad a todo el conjunto financiero

� Se puede concretan en subpolíticas
� Política de beneficio
� Política de reposición
� Política de amortizaciones
� Política de dividendos
� Política de seguros y provisiones
� Política de relaciones con el publico inversor

Capitulo VIII
Localización y dimensión en la empresa

Introducción

� El objetode la teoríadelocalizaciónesestudiarla localizaciónoptimadela empresaenfuncióndel mercadodeconsumo
y el mercado de abastecimiento de materias primas, energías, ...

� Se entiende por ciencia regional: un conjunto de conocimientosinterdisciplinarios provenientesde economistas,
sociólogos,geólogos,..., que informan sobre factoresque han determinadola distribución geográficay proponen
alternativas para la futura evolución de la estructura espacial.

� La teoríaeconómicadel espacioexplica los factoresdeterminantesde la distribucióngeografíay de la situaciónde los
factores de producción

� La decisiónde localizaciónno es una decisión“fundacional” de la empresa,en muchasocasionescoincide con una
expansión y hay que decidir si es:
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� expansión horizontal: Se realiza para dedicarse a la misma actividad que una planta ya existente
� expansiónvertical: Implica dividir el procesoproductivoenvariaslocalidades,integrandotodaslaspartesenun

producto final
� Factores para la ubicación de la planta industrial

� La mano de obra en todos sus complejos aspectos:
� Suministro de componentes, la posibilidad de subcontratar u la existencia de servicios profesionales
� La posibilidad de acceder a modernas fuentes de energía
� Agua
� Materias primas
� Mercados principales
� La comunicación del personal. Muchas empresa quieren evitar la fragmentación de los empleados
� La eliminación de residuos
� Características de la localidad
� Oferta de espacio (importante para empresas grandes)

Que se entiende por dimensión de la empresarial.

� Paraalgunosautorespara los que la dimensiónde la empresaviene determinadapor el tamañode sus instalaciones
técnicas de producción

� Por el contrario otros afirman que el aspecto técnico del resto de los que configuran la empresa
� La realidades que el tamañode la empresase manifiestaen distintos aspectosde la misma sin tener por que ser

coincidentes entre si
� La magnitud de la empresa viene definida por su capacidad estructural que viene determinada en forma indirecta

� La tecnología que condiciona tal dimensión
� Determinando el volumen de capital necesario
� Numero de operarios...

� La empresaestainfluida por el mercadoal cual van dirigidos susproductosquedeterminala cantidadqueescapazde
absorber.

Las distintas manifestaciones de la dimensión

� Nos referimos al tamaño de la empresa en relación a:
� Punto de vista técnico:

� Según el montante del equipo productivo del que dispone la empresa
� Según el volumen de producción
� Según la explotación en base al consumo
� Otrosautoresmidenel tamañode la empresasegúnel numerode operarios,peroes relativo por las

tecnologías del sector
� tambiénseutilizan relacionesentredeterminadosfactoresproductivoscomomedidasde la dimensión

(por ejemplo, capital / trabajo)

� Aspecto financiero:
� Según el montante del capital del que disponen
� Las pequeñasempresastienenlimitado su tamañopor la imposibilidadde acudir a la captaciónde

fondos de igual manera que las grandes

� Aspecto comercial:
� Según el volumen de ventas

� Aspecto organizativo:
� Según la administración, según la complejidad del equipo administrativo

La dimensión optima de la empresa

� Cada tipo de empresa requiere una dimensión estructural determinada
� La pequeñay la granempresasoncomplementarias,la grandedependedela pequeñay la pequeñade la grande.Cuando
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combinan esfuerzos el proceso de producción es mas favorable

La dimensión y sus variaciones
� La dimensión inicial

� La dimensióninicial esunadecisiónestructuralquesetomaenbaseal conocimientotecnológico,financiero,organizativo
y comercial

� Dichosaspectoscondicionabanestadimensióninicial y el futuro quenacecomofruto dela ideainicial sobrela dimensión
o tamaño que se refleja en las estructura de la misma.

Teorías sobre el tamaño

� El tamaño de la empresa viene condicionado por fuerza que actúan sobre ella en sentidos contrarios
� AEG Robinson:

� Aspecto técnico: El crecimiento permite división de trabajo
� Ventajas:

� Ahorro de tiempos muertos al pasar de una fase a otra
� Mayor grado de ocupación de la maquinaria
� Mejora en rendimiento de operarios consecuencia de la especialización
� Dedicación de cada operario a aquellas tareas para las que este mas apto
� Posibilidad de empleo con bajo nivel de aprendizaje y/o capacidad
� Posibilidad de empleo de maquinaria al simplificar las operaciones
� Posibilidad de integración de procesos, para ahorro de personas y/o maquinas
� Posibilidad de conseguir un equilibrio de procesoshaciendo que todos los

recursos estén a un nivel optimo
� Desventajas

� Falta de bienestar lo que se traduce en desinterés, alineación, ....
� Necesidad de mejor planificación mas exacta
� No posibilidad de empleo en todos los tipos de producciones
� Restan flexibilidad a la empresa debido a su gran especialización

� Factores organizativos
� El aumento del tamaño exige un incremento proporcional de la organización
� El crecimientode la empresasiempreorigina un crecimientoescalonadoen el sistema

organizativo, se trata de saltos “evolutivos”
� Estascaracterísticashacenque seainteresanteel crecimientotecnológicoque origine un

crecimiento organizativo menos que proporcional
� Para Robinson: El crecimiento de la empresa encuentra su limite en el área organizativa
� Florence:Niegaquela coordinaciónseaobrade un solo cerebroy queel costemediodel

factor tenga que ser creciente
� Drucker:Centrael problemaen la posibilidadde tamañosapropiadosy tamañoserróneos,

asícomola existenciadeun puntoóptimo,a partir del cual, la empresa,debecontemplarla
opción de dividirse

� Factores financieros
� El aumentode los recursosfinancierostiene como principal limitación el coste de los

mismos, ya que el coste aumenta de forma progresiva.
� Desdeel puntode vista financiero,interesaque la empresasealo masgrandeposible,por

facilidaddeaccesoa créditosa medioy largoplazocomopor presentarmenosriesgospara
los prestamistas.

� Factor comercial:
� La grandimensiónenestefactorofreceventajascomola eliminaciónde intermediariosy la

posibilidad de empleo a empresas publicitarias
� Al comprar grandes volúmenes se obtienen mejores condiciones de pago, mejores precios....
� La gran empresa encarga a distribuidores la venta de productos estandarizados
� La pequeñaempresatiene ventajas por su grado de adaptabilidady capacidadde

acercamiento al cliente
� Factor riesgo:

� La gran empresa puede asumir mayores riesgos en la medida de la rentabilidad esperada
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La dimensión de la empresa y los costes
� La salida típica, la salida optima y la firma representativa

� Volumendeproduccióntípico o salidatípicadela empresa:Sedenominaasíal quecorrespóndelamínimode la curvade
costes totales medios a corto plazo, el cual nos indica que el volumen de producción es el que genera menos costes

� Según Castañeda: “volumen optimo de explotación”: El que la empresa conseguiría en las mejores condiciones técnicas
� La salida optima: Volumen de producción con mayores resultados
� La salidaoptimacorrespondeal puntoenquesecortanla curvadeingresosmarginalesconla curvadecostesmarginales,

y se conoce como “punto de Cournot”
� Difícilmente coincidiránel volumenoptimo con el típico, por que rara vez la oferta de productose obtendráal coste

medio mínimo.
� Cuandola producciónobtenida(volumeno salidaoptima)consigueal costemediomínimo por unidad(volumeno salida

típica) la empresa se encuentra en lo que se denomina su firma representativa
� Esteconceptoes el responsablede que las empresasrealicenuna continuaadaptaciónde sus dimensionesy de sus

procedimientos tecnológicos a las nuevas exigencias de la realidad
� Esto es a corto plazo.

� Dimensión y estructura del coste
� Ahora lo haremos a largo plazo
� Aquí la dimensión se configura no como un dato, si no como una adaptación a las variaciones de la demanda

� Dimensión, ocupación y adaptación
� La demandadel mercadono siempreesconstante,por lo que la empresapuedeaumentarsu dimensiónperodespuésse

pueden traducir en costes de inactividad
� Por estola empresaseenfrenta(FernándezPirla) a un riesgode inactividadcuandoelige unadimensióngrandeo a un

riesgo de obsolencia. La solución , buscar el equilibrio entre ellos.
� Punto muerto o umbral de cobertura: la venta mínima para no tener perdidas.
� Independientementede lo anterior,la empresapuedeforzarel ritmo deproducción,trabajarmashorasparano tenerque

variar su dimensión.

V .  Prod � f
�

m, d, t �

m: cantidad (por ejemplo; numero de equipos productivos)
d: Intensidad (p. Ej. Números de revoluciones por minuto)
t: Tiempo (p. Ej. Números horas trabajadas)

� El crecimiento de la empresa
� La empresa puede crecer a través del acopio de recursos financieros externos
� El empresario siempre intentara ampliar su negocio pero cuando no peligre su rendimiento
� Penrose:

� Cada vez que se produce una infrautilización en un área de la empresa, el resto crece hasta equilibrar el conjunto
� 3 Razones:

� Los factores de producción son indivisibles (siempre genera desequilibrio)
� Los recursos son susceptibles de usos alternativos y buscaran los mas productivos
� El equilibrio de un factor desequilibra algún otro.

Capitulo IX
Adquisición y renovación de equipos

Introducción

� Una de las decisiones mas importantes es la renovación y adquisición de equipos necesarios para el proceso de producción
� Su importancia reside en:

� Necesaria participación en el proceso productivo
� En la suma de dinero considerable que implica
� En las posibilidades de esta inversión a largo plazo.
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� Estainversiónen bienesde equiposeconocencomoinversionesde reemplazo,por quesi un equipodejadefuncionarse
reemplaza por otro.

Adquisición de bienes de equipo. Planteamiento del problema

� Un bien de equipoproporcionaunacorrientede ingresosa largo plazoo un ahorrode costes.A mayorextensiónen el
tiempo de la corriente de ingresos, mayor es también la incertidumbre.

� La adquisicióndebienesdeequipoesun problemadeinversión,consuscaracterísticasdeincertidumbrey actualización
de desembolsos, cobros y valor residual del bien.

� Al igual que toda inversión tiene:
� Aspectoscualitativos:Aquellos cuya cuantificaciónentrañadificultades,talescomo pequeñasdiferenciasde

calidad, grado de contaminación, ...
� Aspectos cuantitativos: El problema se resuelve según criterios de elección:

� Método Pay-Back o recuperación:

Plazo Recuperacion �

Tamaño Inversion
Cash-Flow Anuales

� Métodos de promedio de la tasa de rendimiento

Tasa Rendimiento �

Promedio beneficio Neto Actual
Inversion

� Tipos de interés
� Secomparatipo de interésinternode inversióncon tipo de interésmínimo por debajodel cual no se

esta dispuesto a invertir

� Método valor actual neto de una inversión

VAN � -INV �

Q1

1 � i
1

�

Q2

1 � i
2

� ... �

Qn

1 � i
n

VAN: Valor neto actual
-INV: Valor negativo de la inversión inicial
i: Rentabilidad mínima exigida por la inversión
Q: Orden de flujo de caja

� ComoapuntaA. Suárez:“La elecciónno esentrealternativashomogéneas,por queno todoslos equiposson de igual
duración,y si lo fuesenno esvalido suponerquela empresaconcluirácon la vida del equipo.Por esola empresadebe
tratartan dolo de hacerla máximagananciade un equipoaislado,sino, debeprocurarhacermáximala gananciade la
cadena de renovaciones”

� La característicamaspeculiarde la inversiónde bienesde equiposesque“en vez de inversionesalternativaslo quese
debecompararson las cadenasde inversiónalternativas,bien seareferidasa toda la vida de la empresao a una base
temporal homogénea”

Costes de los equipos

� El primer coste a considerar es el coste de la adquisición del equipo
� Además de este coste, hay que decidir:

� Coste de la instalación en la planta del equipo elegido
� Coste de funcionamiento

� Gasto de conservación y entretenimiento
� Amortización en función de la depreciación
� interés de la inmovilización financiera
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� Renovación de equipos
� Una vez que la empresa este funcionando debe actualizar sus maquinas para aumentar la producción y/o reducir costes

� Vida técnica
� Los equipos están sujetos a un envejecimiento relacionado con el uso del equipo

� Vida económica
� Esta en función de los objetivos y planes de la empresa, del avance tecnológico, ...
� En el momento que no resulta rentable un equipo o su sustitución resulta necesaria
� Fdez.Pirla: “La duraciónoptimavienedadapor aquelmomentoen el quelos ingresosatribuiblesa la gestiónde dicho

equipoindustrial cubrenlos costesde funcionamiento,enel sentidoamplio quehemosdefinido,del mismodetal modo
que en un momento posterior los costes de funcionamiento pasen a ser superiores a los ingresos”

� Calculo de la vida optima de un equipo
� Existeun momentoenel quelos ingresosobtenidosconla utilizacióneun equiponocubrenlos gastosdeproducciónmas

interesesy la perdidade valor experimentadapor el equipo,esentoncescuandono sedebeseguirutilizandoel equipo.
Hastaesemomentolos ingresosqueproporcionael equiposonsuperioresa los gastosenqueincurre,hastaestemomento
interesa utilizar el equipo.

� Scheneidrer:
� A los ingresos en un periodo infinitesimal: Ingresos marginales temporales
� Al coste total de sostenimiento de equipo industrial en periodo infinitesimal: Gastos marginales temporales
� Se da una condición de economicidad cuando existe una igualdad entre el ingreso y el coste marginal
� Ver evolución ingresos y gastos marginales Pág. 212

Obsolescencia

� Cuando el ingreso cubre los gastos y aparece un nuevo modelo fruto del avance tecnológico, ¿Se renueva el equipo?
� Scheneider los trata desde el punto de vista de la inversión
� Gil Aluja, siguiendo a Terborgh, habla de inferioridad de servicio. Se expone a continuación:

� Partedela diferenciaentreenvejecimientofuncionaly económico,distinciónquecoincidecon la vida técnicay
económica tratadas anteriormente

� Existeun envejecimientofuncionalcuandoel equipotienenunasaveríasirreparableso cuandoel costede la
renovación es superior al precio de compra de un nuevo equipo

� Existeun envejecimientoeconómico,cuandoel equipotienetodavíavida útil desdeel puntodevistafuncional,
pero la aparición de otros bienes hace pensar en la adquisición del nuevo

� El conceptodeinferioridaddeserviciopretendedeterminarel menorbeneficioo perdidaporel hechodeutilizar
un equipo viejo en relación con uno nuevo. Este concepto sigue a Desrousseaux. (ver grafica Pág.. 213)

� Existen mas cuestiones por las que no renovar los equipos:
� El convencimiento de que aparecerán equipos mejores en un futuro cercano
� El convencimiento de que el equipo actual esta en buenas condiciones durante mas tiempo.

� Ante el fenomenitode la obsolescencia,el empresariopuederetirar totalmenteel equipoanticuadosustituyendo
por el nuevo o adquirir un nuevo equipo retirando el antiguo cuantitativa o cualitativamente.

Financiación de la renovación de equipos. El Leasing

� A veces la empresa no tiene pelas para adquirir nuevos bienes, entonces, optamos por leasing
� Leasingesun contratopor el queun propietariogarantizaal futuro usuarioel usodeun biena cambiodepagarunaserie

de alquileres durante un periodo determinado
� El arrendatariocomunicaal arrendadorque equipo necesita,estecomprael equipo y se lo alquila por una cantidad

determinada
� Aspectos esenciales del acuerdo:

� Cantidad a financiar
� Lista de pagos
� Duración del contrato
� Disposición del equipo a la expiración del contrato

� Prorrogar el contrato

28



� Comprar la maquina o equipo, a precio de mercado
� Seguro del equipo.

� Ventajas del Leasing para arrendatarios
� Alquilar en vez de comprar supone alivio financiero para la empresa
� El riesgo de obsolescencia se traslada del arrendatario al arrendador si el contrato lo permite
� Los pagos por leasing representan ventajas fiscales

� Desventajas del Leasing
� El coste es mayor por incluir la amortización mas interese capital invertido mas gastos administrativos, ...
� No existe diversidad entre los bienes de equipo (coches, maquina-herramientas, edificios, ...)
� La empresa arrendataria pierde valor residual del bien
� A pesarde esto, las empresasLeasingestánen aumentocomo el volumen de leasingy porcentajede leasingsobre

inversiones total de bienes de equipo.

Resumen y ejemplos

� Ver Pág.. 218 y ss.

� La amortización de los equipos
� Las características del proceso productivo y las expectativas de futuro determinan el mejor de los métodos
� Aprovecharlasventajasfiscalesno debeempañarla informaciónquela amortizaciónaportasobreel estadodel activofijo

de la empresa
� Mas usuales

� Método Lineal o Cuotas Fijas: Todos los años la misma cantidad

A
�

V o -V r

ai

� A
n

A: Base amortizable
Vo: Valor Inicial
Vr: Valor Residual
N: Tiempo

� Método Números Crecientes: La cuota anual es directamente proporcional a la del año anterior

ai �

2·  i
n

�

n � 1 �

 ·" A � i · a"1

ai: Amortización cada año
A: Cantidad total a amortizar

� Método Números Decrecientes: Inverso del anterior

ai �

2· � n-i �  1 �

n � n � 1 �

 ·" A ��� n-i � 1 �  · a"n

� Método del tanto fijo sobre una base decreciente: Aplica un tanto “t” al valor que cada año queda por amortizar

ai �

t ·V 0 �

1-t �

i-1
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Capitulo X
Gestión de Stocks

Objetivos de control de inventarios

� Minimizar la inversión en el inventario
� Minimizar costes de almacenamiento
� Minimizar las perdidas por daños, obsolescencia y artículos perecederos
� Mantener un inventario suficiente para que la producción no carezca de materias primas, partes y suministros
� Mantener transporte eficiente de inventarios, incluyendo despacho y recibo
� Mantener sistemas eficiente de información del inventario
� Proporcionar informes sobre el valor del inventario a contabilidad
� Cooperar con compras, de manera que puedan lograr adquisiciones económicas y eficientes
� Hacer predicciones sobre las necesidades del inventario
� No es raro que surjan conflictos entre ellos, por eso se busca el equilibrio entre los costes y servicios a clientes.

Clases de inventarios

� Por orden  que llaman los productos al consumidor final
� Inventario de productos finales o terminados:

� Es preciso tener algún producto a mano para servir al cliente
� Inventario de productos intermedios o mercancías en proceso

� Las empresas manufactureras de algún producto que componen otro final
� Inventario de materias primas

� La empresa se abastece de materias primas para no para la producción.

� Según Lindsay y Sametz:
� La existenciade inventariosse explica, porque se necesitatiempo para mover las mercancíasdesde la

producción hasta el consumo final

I � V·T
I: Movimiento de inventario necesario
V: Venta o demanda de producto
T: Tiempo de transito

� tambiéndiscontinuidad;el procesode flujo de mercancíases tan intrincadoque a vecesfalta y otras sobra
mercancía

� Incertidumbre:Por muy bien que se planifique,nos e conocecon exactitudla cantidadexactaque el cliente
puede pedir

Organización de los inventarios

� Magee:Existeuna relaciónentreStocksy organización,cuantomasinventariotieneunaempresa,menoscoordinación
necesita para el proceso y viceversa

� 3 Funciones básicas:
� Stocks de partida

� Se adquiere cantidades superiores a las necesarias inmediatamente
� El objetivo de esto puede ser para obtener facilidades
� Otra razónpuedeserel costeelevadopor funcionarunabasede produccióno almacenar

grandes cantidades

� Stocks de fluctuación
� Para satisfacer una demanda imprevisible
� Esta compuesto por stock de partida y stock de seguridad

� Stocks de anticipación
� Stock necesariopara hacer frente a una demanda previsible, pero tienen cambios

estacionales
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� Para tomas la decisión sobre que inventario elegir, hay que tener en cuenta los costesexistentesen el
tratamiento de inventarios.

Costes inventariables

� Coste de adquisición
� Costeinevitable,pero que puededisminuir si compramascantidad(descuentoso previsión de subidasde

precios, ....)
� Costes propios inventarios

� Intereses: Que se pagan por dinero invertido en el inventario
� Obsolescencia; A mayor obsolescencia mas perdida de valor
� Deterioros y mermas; Las perdidas o disminución de peso es soportada por quien ha adquirido inventario
� Seguros; Contratar seguros para prevenir robos, ...
� Almacenamiento; Coste por espacio que ocupa la mercancía

� Costes de gestión de pedidos
� Costes de stock out:

� Cliente insatisfecho quiere obtener el producto como sea.

Decisiones sobre el inventario

� Solución grafica cuando la demanda es constante y ciertaVer paginas
� Solución algebraica 230 y ss

Los modelos estocásticos de gestión de Stocks

� Estos modelos utilizan 2 variables consideradas aleatorias (al menos una de ellas)
� Enel casodeproductosdeconsumomasivoy continuoenel tiemposesueleconsiderarquela distribucióndela demanda

seaproximaa la distribuciónnormal,mientrasquesi la demandaesmuy débil y con pocosclientes,la distribuciónde
probabilidad se aproxima a la ley de Poisson.

� Ampliar Pág. 235

Capitulo XI
El factor humano, aprovisionamiento y remuneración

Mercado de trabajo

� Parnes:
� En un sentidomasamplio,el mercadode trabajocomprendeaquellasinstitucionesy procesosqueserefierena

la compra, venta y formación del precio de los servicios de trabajo.
� Sus principales actores son:

� Trabajadorindividual con sucapacidad,suhabilidady suspreferenciaspor variasclasesdetrabajoo
por varias consideraciones de remuneración.

� El empresarioindividual consusnecesidadesde manode obra,suspreferenciasde trabajadoresy su
política personal...

� Ver charla completa Pág.. 239

Aprovisionamiento de mano de obra

� Factores a tener en cuenta para la mano de obra
� Selección:

� Es el de mas fácil solución
� Según las necesidades de los puestos de trabajo, aptitud física y mental del candidato
� Cuando escasea en una región, con un coste adicional se consigue.

� Identificación con la empresa
� Conel fin deconseguirunamayorestabilidadde la manodeobray un menorgradodeabsentismo(

puede llegar a dificultar el sistema productivo)
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� Handeutilizarselas técnicasdeorganizacióndel trabajo, el trabajadordebedesempeñarla laborque
es capaz y se le ha proporcionar la correspondiente formación.

� también tenemos técnicas de motivación, ....
� Mejora del personal

� La empresaesresponsabledel personalquetienea sucargo,suavanceesun avancedela empresa,si
no puede decirse que ha sido defraudado por a empresa.

� La empresadebeintentartenerunamanodeobracadadíamaseficiente,lo quele reportarabeneficios
a largo plazo.

� Mantenimiento:
� Todas las prestaciones de la seguridad social deben estar cubiertas
� Este representa un coste que debe tenerse en cuenta.

Salarios

� Conjunto de las ganancias, pagas o devengos de un trabajador durante un periodo de tiempo dado y es igual al producto de
la tarifa horaria por el numerode horasde trabajo, o al productode la tarifa por pieza por el piezashechas,mas
cualesquiera de las primas o bonificaciones que gane.

� Pueden establecerse 2 tipos de salarios
� Basado en el periodo de tiempo que el trabajador pasa en el trabajo
� Basado en la producción o productividad de la mano de obra

� Se debediseñaruna escalade tarifas representadaen un sistemade coordenadas,enfrentadoa tarifas (Y) frente a
puntuación (X), mediante una curva.

� Características de las curvas (Pág. 242)
� Curvas rectilíneas

� Se mantiene constate la proporción trabajo-tarifa horaria
� Son las preferidas para planes de valoración por su sencillez y su aparente sentido de justicia

� Curvas no rectilíneas:
� El valor monetario no tiene valor fijo para los puestos
� Sedael hechodequela capacidado predisposiciónpararealizartrabajosdedificultadcrecienteesmasescasay

constituyeun incentivoparaquelos trabajadoresseesfuercenparaconseguirascensosy mejorarsucalificación
profesional

� Un modo de justificar esto es hacer curvas rectilíneas diferentes para diferentes grupos de trabajo.

Sistemas de retribución del trabajo

� Siguiendo a autores como Alford y Bangs, Butta, Hopeman, Fernández Piral, Soldevilla y Tarragó, se exponen:

� Salarios por tiempo fijo
� Es muy sencillo de utilizar
� Sigue esta formula

Salario �  Tarifa * Periodo de Tiempo * Numero de periodo
� La productividad de este trabajo depende de la buena voluntad del asalariado y de la vigilancia de la dirección
� Se presta a comparaciones entre empresas
� Las mejoras salariales se negocian en tanto por hora mas que en productividad
� La razón de la existenciade estesistemaes que los trabajadoresno se prestana una remuneraciónen basea sui

productividadpor que son trabajadoressumamentecualificados.Existen otros trabajosmenoscualificadosen los que
también es difícil

� Esel preferidopor la pequeñaempresaparaqueningunapartesebeneficiedela otra,por exigir demasiadoo porproducir
poco.

� La desventaja es que no ofrece ningún incentivo a la productividad
� La relación salario / rendimiento o producción/ por periodo de tiempo
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� Es conveniente introducir sistemas salariales que primen la productividad

� Salarios basados en la producción
� Pueden catalogarse como sistemas de incentivos, motivan al empleado a producir por encima de lo normal.
� Hoperman:“El incrementodela producciónpuedeatribuirsea2 factores,el aumentodel ritmo detrabajodel asalariadoy

por otro , que este elimina gran parte del tiempo ocioso.”
� Otra ventajadel sistemaesque la producciónse ve incrementadapor encimade un estándarestablecido,reducecoste

unitario del servicio o producto
� Hoperman:“Otra ventaja es la reducciónde otros costesfijos de producción tales como inversión en maquinaria,

depreciación, ..., si la producción aumenta el coste por unidad de estos costes fijos disminuye”
� Desdeel punto de vista de la motivación, las personasestánmas motivadascuandoel ogro de un objetivo y la

recompensa-salario se suceden inmediatamente y pueden relacionarse una con otra
� Por poder compararlo se elimina el favoritismo y discriminación
� Desventajas:

� Los salariospor productividadrequierenun estudiomuy detalladodel numerode movimientosy cantidadde
tiempo que requiere una tarea determinada

� El calculo de las percepciones salariales pueden ser complicado en algunos sistemas
� Desdeel puntode vista de las relacioneslaborales,encierrala dificultad de queexistendisputasentregrupos

remunerados en base al tiempo con los de productividad
� Posible aumento de producción con disminución de calidad

� Principios para que este sistema funcione:
� La prima establecida hace resultar beneficiosa, tanto para el trabajador como para la empresa
� El sistema ha de ser fácilmente comprendido y controlado por trabajadores
� El sistemaha depreverel controlde la producciónparaevitarqueel deseodeaumentarel numerodeunidades

producidas pueda perjudicar a la calidad del producto. Se establecen sanciones
� El sistema ha de ser estimulante, es decir, que resulta realmente eficaz en el orden al fin perseguido

� Sistema directo de destajo
� Remuneración = Numero de piezas * tarifa básica por pieza
� Cuando aumenta la producción, aumenta la remuneración para el asalariado
� Este sistemararamentese utiliza tal como esta descritopor que las leyes laboralesgarantizanun mínimo salarial,

independiente de la producción.

� Salario con prima
� Establece in salario base y una bonificación si se aumenta un porcentaje determinado en la producción
� La razóndel salariobaseesqueenocasiones,el trabajadornoesresponsablepor noalcanzarel estándaro por tenerpocas

posibilidades para sobrepasarlo

� Salario con prima sistema Halsey
� Esigual queessalarioconprimaperocon remuneraciónmenor.Porquela producciónpor encimadel estándarsereparte

entre el trabajador y la empresa
� Sistema salario Rowan es con porcentaje de producción

� Sistema de salarios escalonados
� Se basa en Taylor y Merrick y Gant, contribuyeron al diseño ulterior de estos sistemas
� El objetivo es premiar a los trabajadores de primera y desanimar a los que no llegan a un estándar del 100 % reduciendo la

remuneración
� Hoy no se aplica porque la legislación laboral establece un mínimo
� Al principio cobran menos, pero si aumentan el nivel de producción su remuneración aumenta considerablemente
� Merrick propuso uno mas humano y generoso con las siguientes pautas:

� Si produce menos del 100 % del estándar recibe salario base
� Si produce mas del 100 % del estándar recibe un aumento de un porcentaje

� Según Alford y Bangs, es un plan espléndido para mejorar a los operarios
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El diseño de tareas

� El proceso encaminado a determinar el contenido y funciones de un determinado puesto de trabajo
� El objetivo es doble:

� Parala organización,el diseñode las tareaspermite medir la productividadde los puestosde trabajo, la eficiencia
operacional u operativa y la calidad del producto o servicio

� Parael individuo, esunaayudaparael establecimientodesistemasderemuneracióny promoción,el diseñodel puestose
relaciona con interés, reto y cumplimiento

� Los métodos de diseño de puestos tienen una serie de fases:
� Análisis de lo que el trabajo necesita para hacerse y la naturaleza y amplitud de los fines a cumplir
� Establecer los trabajos para dar el mayor grado posible de motivación intrínseca a quienes deben realizar la tarea
� El diseñode un puestoimplica cumplir las responsabilidadessocialesde la organizaciónpara con las personasque

trabajan
� Las técnicas básicas de análisis con:

� Examen de partes, componentes y circunstancias que rodean un trabajo para describir el mismo
� La técnica conocida como Job Enrichment (Enriquecimiento de tareas)

La evaluación de puestos de trabajo

� 3 Objetivos:
� Poder establecer una jerarquización de los puestos y tareas que se desarrollan en la empresa
� Garantizar que los juicios sobre los “valores” de los trabajos se hagan, en base a criterios objetivos
� Establecerbasesconstantes,establesy objetivaspara valorar los puestosde trabajo que permitanentender,

administrar, remunerar y controlar aquellos y que el personal las entienda como justas.
� Los métodosdeevaluacióndetareasseagrupanenmétodosno analíticoso decomparacionesdetrabajoscompletosy de

métodos analíticos o comparación de factores aislados y que se denominan clasificación por puntos
� En la clasificaciónpor puntosse seleccionanfactorescomunesquese considerenrelevantesy se les da una escalade

puntos
� Ver flujo Pág. 258

Capitulo XII
El proceso de la dirección de la empresa

¿Necesidad de la dirección?

� Gutenberg:“La direcciónde la empresaes la encargadade coordinarlos sectoresempresarialesparaconseguirunos
objetivos y fijar la política empresarial”

� El desarrollode estas2 funcionesselogra mediantelos instrumentosquela direccióntienea su disposición,quesonla
planificación, la organización y el control.

� La dirección como proceso social
� La naturaleza de la dirección no es otra que ser un proceso social.

� Es un proceso por que cuando ha conseguido un objetivo, enseguida se organiza y señala otro
� Es un proceso social porque siempre trata de las interrelaciones de las personas en el lugar de trabajo

� El trabajo de dirigir es diferente  del trabajo de “mano de obra directa”
� A cualquier nivel que se opere en la empresa, se realizan 2 clases de trabajo, trabajo de dirección y “trabajo directo”
� Ver grafico Pág. 261

� Lo objetivo y lo subjetivo de la dirección
� La direcciónseproponealcanzarun fin por unaselecciónsubjetivaperolo haceconunosmediosquehansido elegidos

racionalmente
� Estoserepite,hastaquecaemosen la cuentadequeunaempresaesunaconcatenacióndemedioy fines.Lo queparael

jefe es un medio es para el escalón inferior un fin

� Dirección y concurrencia de objetivos
� Ver Fig. Pág. 264
� Las relaciones:
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� Alta dirección – accionistas:
� Es el área de estudio de la teoría financiera
� Los accionistasinvierten su dinero con el objetivo de obtenerbeneficiosy la alta direcciónes la

encargada de procurar que ese dinero produzca beneficios
� Alta dirección – operarios y trabajadores de la empresa

� Da lugar a los estudiosde relacioneslaboralesy personalesdonde tienen cabida estudiossobre
liderazgo, motivación, productividad de personal y salarios, ...

� Alta dirección – consumidores:
� Da lugar a estudios de marketing, precios, productos, ...

� Las relaciones y concurrencia de objetivos entre varios grupos que influyen en la empresa.
� El trabajo de la dirección se centra en las anteriores relaciones sin olvidarse de estas.
� La altadirecciónsedebecontemplarcomola coordinadorade la cadenade mediosobjetivosracionalespor un ladoy de

fines subjetivos y valores por otro.

Dirección y funciones secuenciales
� Planificación

� Es una actividad clave de las tareas de dirección
� Toda planificación debe comenzar con diagnósticos de la situación actual y una previsión partiendo de la actualidad
� La planificaciónseñalaunosobjetivosaalcanzar,y paralograrestosobjetivossenecesitanplanesdetalladosy programas

de actuación

� Organización
� Si se han fijado unos objetivos, necesitamos unos planes y programas detallado
� Se hace desde 2 puntos de vista independientes:

� Un enfoquemecánicoo mecanicistade la organización,donde se contemplaranlas tareasque tienen las
diferentes personas y su coordinación para que sean efectivas

� La organizaciónnodebesercontempladaúnicamentecomoun conjuntodepartesinterrelacionadasen todoslos
aspectos sociales de la organización

� Dirección
� La planificacióny la organizaciónseñalanel campode operacionesdondeactúala dirección,perono essuficientetener

unos objetivos, diseñar una organización adecuada y atender a personas y grupos que componen esa organización
� Cada dirigente tiene su estilo propio de acuerdo con su personalidad o dependiendo de la situación que se plantee.

� Control
� Consiste en comprobar si se están cumpliendo todos los pasos del programa para obtener los fines
� La labor de corrección ha de ser continua debido a las desviaciones que siempre existirán
� Todosistemadecontrol tienesusoporteen un sistemade informaciónqueproporcionalos datosparatomarlas medidas

correctivas pertinentes.

Funciones de dirección y funciones de empresa

� Analizar todas las casillas de izda. a derecha y viceversa para maximizar
� Compete a la alta dirección cerciorar se de que todas las casillas han sido completamente estudiadas

función de Empresa

función de
dirección

Producción Comercialización Financiación Personal

Planificación
Organización

Dirección
Control
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Conclusión

� La labor de dirección es un proceso social que se extiende por toda la empresa, es raro encontrar una persona en la
empresa que no tenga que realizar una labor de dirección. Este proceso directivo consta de 4 funciones, que son la
planificación, la organización, la dirección y el control.

� Para que el proceso directivo sea eficaz, debe extenderse por todo el ámbito de las funciones de empresa
� Finalmente se han expuesto 3 modelos que tratan del problema de la transferibilidad de los conocimientos directivos de

una cultura a otra.

Capitulo XIII
La planificación

¿Qué es la planificación?

� Es la función inicial del management y su contenido se concreta en la ayuda a la toma de decisiones
� Es el paso previo que prepara la decisión
� Picht: “La planificación consiste en una “anticipación del futuro para la practica””
� Koontz: “La planificación consiste en escoger”
� Ver Fig. Pág. 275
� Drucker:“La planificaciónesun procesocontinuoqueconsisteenla adopcióndedecisionesy enla consecuenteasuncion

de riesgos que implica”
� La planificación forma un conjunto inseparable con la gestión o toma de decisiones y el control

Las características de la planificación
� Los resultados de la planificación se concretan en los planes. Hay una serie de caracteres que es preciso exigir en

cualquier plan
� A cualquier plan ha de exigirle que sea metódico, es decir, que se base en un análisis lo mas exacto y exhaustivo

posible de la información existente, así como los fines perseguidos
� Todo plan debe ser flexible para que pueda adaptarse a las constantes evoluciones que suceden en los distintos

procesos que tienen lugar en el seno de la empresa. Un peligro es basar la planificación excesivamente en los
presupuestos financieros, resta adaptación a los planes

� Todo plan debe ser exacto y preciso para lograr efectividad y operatividad, por otra parte, también requiere un
detalle en función del lugar donde se dirige. Lo importante es que todos los planes sea cual sea su amplitud, se
integren en una planificación global que los coordine y armonice

� Al plan debe exigírsele racionalidad económica o economicidad.
� Toda planificación supone la consideración de una serie de aspectos de gran utilidad en el proceso planificador

� El contexto en el que se va a planificar
� La información disponible
� La exactitud perseguida
� Análisis costo / beneficio
� Tiempo que se dispone para planificar

Clases y niveles de planificación

� La planificación abarca todos los niveles de la empresa
� Plazo de planificación

� La extensiónde los planesvienelimitadapor la incertidumbrey comodice Churchman,el horizonte
de la planificación coincide con el momento futuro a partir del cual ya no existe información

� Todoplana largoplazoo estratégico,seconcretaen planesa cortoplazode horizontesmasreducido
pero con mayor operatividad

� Etapas:
� Determinación de la dimensión de los problemas a largo plazo

� Establecimiento de objetivos cualitativos
� Establecimiento de objetivos cuantitativos
� Proyección de la actividad actual
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� Mejora de los resultadosobtenidospor los productosexistentesen los mercados
actuales

� Descubrimiento de nuevos mercados y/o productos
� clasificación por su forma funcional o su forma sectorial

� Estos planes se pueden combinar (Pág. 278)
� Con respectoa la planificaciónsectorialhay que añadirmassectoresen su planificacióndebidoal

aumento de competencia a la que esta sometida la empresa
� Con relación a los niveles de planificación hay que distinguir 4 estadios

� Objetivos generales
� Siguiendoa Scanlan:“los objetivossedefinencomo“metas,deseos,misionesque

la organización debe cumplir en orden a subsistir””
� Planes

� Planesson las extensionesde los objetivos de una organizacióna trabesde la
utilización de políticas

� Políticas
� Por políticas entendemoslas guíaspara la toma de decisiones,son gruposde

principiosqueconstituyen“roles paraaccionesencaminadasa la consecuciónde
los objetivos

� Procedimiento de actuación
� Los procedimientosestánconstituidospor los pasosqueesnecesarioseguirpara

implementar los planes
� Estos 4 niveles van íntimamente unidos. Cada uno depende del anterior y su elaboración se hace conjuntamente
� O. Gelinier:

� Pág. 279, Fig. 4
� Forman un proceso de ida y vuelta, de forma que cada escalón queda confirmado en sus hipótesis

� Existe un feedback que permite retroalimentación y corrección del programa original
� Existen mas vocablos:

� Reglas:Guías de acción, y los programasson combinacionalesde reglas , políticas, planes y
procedimientos

� Presupuestos: Planes numéricos
� Es importantediferenciarentrepresupuestoy planificación,ya queel primeroesmasrestringidoy serefierea

corto plazo. El presupuesto se diferencia  de la planificación en sus métodos, practicas y organización
� El presupuesto se refiere mas a la valoración numérica que a la administración
� La tendenciaactual es la integración de todas las actividades.Esta integración se busca de 2 formas,

simultáneamenteo demanerasucesiva.La forma idealesla planificaciónsimultaneadeformaiterativa(pasoa
paso)

� El pilar clave del proceso integrador es el plan de inversiones (incluyendo el personal)

La planificación como proceso: sus fases

� La planificaciónesun procesocontinuocompuestopor fases.Cadaunadeestasfasesesun subsistemadel procesototal
en el que se dan inputs o entradas, un proceso y outputs o salidas

� Concebida la planificación, hay 4 fases: Objetivos, políticas, planes y procedimientos
� Esprecisoelaborarunosobjetivosde organizaciónquesetratarandeconseguira travésdepolíticasqueseimplementan

en unos planes y procedimientos de actuación todo ello llevas sus inputs, procesos y outputs respectivos.
� Fase I

� Los inputso entradassonaspectostalescomoel beneficioperseguido,la responsabilidadsocialdela firma y los
objetivos del personal, los sindicatos y el gobierno

� El procesoanalizalas variablesanterioresteniendoen cuantalos factoresque le puedanafectar.Segúneste
análisis, las anteriores variables se concretan en objetivos

� Beneficio
� Productividad y eficiencia
� Supervivencia, continuidad, estabilidad
� Desarrollo y crecimiento
� Adaptación y flexibilidad. Proceso, mejora de imagen. Ampliación cuota de mercado
� Calidad
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� Otros.

� Fase II
� Formulación de políticas que lleven a cabo los objetivos
� Los inputso entradasseránlos objetivosde la organización,la experienciadelos directivosde la empresay las

imposiciones externas. Esto da lugar a la política de cada área

� Fase III
� Se desarrollan los planes a corto, medio y largo plazo
� Se analizanlos objetivos, las políticas y las condicioneseconómicasexternas,así como la capacidadde la

empresa. Esto, unido a la intuición de la dirección, da lugar a los planes
� Fase IV

� De modo similar y por concreción de planes se elaboran y definen los procedimientos de actuación

� Conclusión:
� Cada fase del proceso se considera en relación con las demás y no aisladamente
� La primera fase es la mas abstracta pero la que mayor impacto tiene sobre la organización
� El gradode concreciónaumentasegúndescendemosenel proceso,hastallegara los procedimientosa utilizar

en la practica diaria

Limitaciones al proceso planificador

� La planificación tiene una exactitud limitada por:
� Dificultad para precisar las metas
� Condiciones externas
� Inflexibilidades internas y externas
� Rapidez del cambio
� Tiempo y costo

� Por la incertidumbre del futuro, la planificación no es todo lo exacta que desearíamos
� Las condicionesexternascondicionanlas posibilidadesde futuro de la empresa,ya que todo el plan estasujetoa las

modificaciones externas (políticas, gobiernos, ...)
� Todaplanificacióninnovadoratienefuertestrabasdebidoa la resistenciaal cambioinherenteenlaspersonas.Otro motivo

es la rigidez que suele acompañar a los planes de inversiones
� Cuandola empresase enfrentaa problemasde gran dinamicidad,resultacasi imposibleplanificar sobreun futuro tan

incierto y de tanta movilidad
� El esfuerzo planificador se ve limitado por el tiempo y el coste que supone.

El pronostico y la prevención

� Para planificar es preciso establecer previsiones y pronósticos
� Mientrasla previsióny el pronosticoselimitan a expresarlo que“pudieraser”, la planificaciónfija “lo quetienenque

ser”
� Masimportanteinclusoqueacertaresla planificaciónensi. Lasdesviacionesseráncorregidasy los planesmodificados,

pero la función de planificar es la base de la coordinación y de la gestión estratégica

La dirección por objetivos

� “La direcciónpor objetivosesun sistemaquepermiteidentificar los objetivosy las aportacionesde las personascon los
objetivos y realizaciones generales de la empresa”

� Esta técnica esta orientada a la practica y tiene su principal exponente en los trabajos de J. W. Humble
� Se trata de coordinar los objetivos particulares con los generales, haciendo esta unión operativa
� Es una integración de actividades para conseguir metas de desarrollo y crecimiento
� Esteprocesopartede planesestratégicosy tácticos,sedefinenunosobjetivosa alcanzarpor cadadirectivo, trasestose

estudianlos planesdemejorapropuestospor los diferentesdirectivos,y por ultimo, seprocedeacrearlascondicionesque
ayuden a conseguir los logros previstos.

� Ademássecreaun sistemade informacióny control y todoestosecompletaconrevisionesy valoracionesperiódicas,un
sistema de motivación de los directivos y un plan `para su formación y perfeccionamiento
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� Se integran aquí las ideas de las escuelas de motivación con las de las escuelas cuantitativas

Capitulo XIV
Organización

Introducción
¿Qué se entiende por organización?

� Organización formal e informal
� Criterios a seguir para el diseño estructural de la organización
Componentes de la estructura organizativa

� Niveles de la organización
� Departamentación
� Departamentación por funciones
� Departamentación territorial o geográfica
� Departamentación por productos
� Departamentación por proceso
� Organización matricial
La autoridad

� Aspecto subjetivo del concepto de autoridad de Barnard
� Aspecto objetivo del concepto de autoridad en Barnard
Autoridad de línea y autoridad de Staff
Conclusiones sobre la estructura de la organización formal
El individuo y la organización

� Factores que limitan la eficiencia del individuo en la organización
� Las necesidades del individuo y la organización
� Modelo de interacción entre el individuo y la empresa de Beer
� Modelo de interacción entre el individuo y la empresa de Ericson
El grupo y la organización

� La eficiencia del grupo en el trabajo
� La cohesión del grupo
� Desarrollo de la cohesión
� Los canales de comunicación en el grupo

Capitulo XV
Dirección y Liderazgo

Introducción

� La mayoría de las teorías sobre liderazgo son teorías en desarrollo, ninguna de estas teorías es completa en si misma, todas
tienen lagunas de investigación

� Significado del termino liderazgo
� Siguientes significados del liderazgo

� Atributo de una posición
� Característica de una persona
� Una categoría de conducta

� Tannenbaum:“Liderazgo es el ejercicio del poder o de influencia de colectividad sociales tales como grupos,
organizaciones, comunidades o naciones”

� El poder o la influencia se aplica a las funciones siguientes:
� Fijar los fines, metas u objetivos de la colectividad
� Crear estructuras necesarias para alcanzar los fines de esta y mantener o reforzar estas estructuras

� Katz y Kahn: “La esenciade liderazgoorganizacionalestaen aumentarla influenciapor arribadel nivel de obediencia
mecánica a las ordenes rutinarias venidas de la organización”

� Componentes del liderazgo. Personalidad y situación
� Hay quienpiensaque lo importanteson las cualidadesde líder y otrasquelos lidereslos hacenlas situaciones.Ambas

componen perfectamente el liderazgo
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� Personalidad:
� Según la revista Time, se componía:

� Ethos (ética): Integridad y sentido moral del líder
� Pathos (emoción, motivación): Siempre debe tener motivaciones interiores y ser capa de transmitirla
� Logos(razón,inteligencia):Implica la habilidadenel campode lasrelacioneshumanas,el líder sabe

que necesitala genteque le siguey ha de saberhablarlesy convencerlesparaejercerel gradode
influencia necesario

� Situación:
� Denota según Tannenbaum y Massarik la actividad o el conjunto de actividades del grupo

� Las características del grupo y sus relaciones interpersonales
� Los objetivos o fines del grupo
� Contexto socio-cultural en que se desarrollan

� En realidad, la situación la constituyen todos aquellos aspectos que pueden influir en las relaciones de grupo
� Fenómenos físicos (luz, ruido, colocación de sillas, ...)
� Otros individuos
� La organización
� Normas sociales
� Fines u objetivos, incluyendo los personales, objetivos del grupo y objetivos dela organización.

Estilos de liderazgo
� Experimento de White-Lippit

� Estudiaron los efectos de 3 estilos de liderazgo en muchachos en un campamento
� Autoritario,...
� Mirar Pág. 322 el recuadro

� Según el estudio, el resultado mas positivo es la dirección democrática
� Estos hallazgos han sido corroborados en estudios posteriores en otras empresas

� Teoría X y teoría Y: Douglas McGregor
� Explica que detrás de cada acción o decisión de la empresa hay latente una teoría
� La teoría X y la teoría Y se identifican con un estilo de dirección democrática o autocrático
� Postulados teoría X:

� El serhumanoordinariamentesienteunarepugnanciaintrínsecaal trabajoy lo evitarasiempreque pueda.La
mayoría de los gerentes compartes esta opinión, el hombre rehuye el trabajo

� Debidoa estatendenciahumanaa rehuir el trabajo,la mayorpartede las personastienenqueserobligadasa
trabajar por la fuerza, controladas,dirigidas y amenazadascon castigospara que desarrollenel esfuerzo
adecuadoparala realizaciónde los objetivosde la organización.La remuneraciónno essuficiente,hacefalta
castigo

� El serhumanoprefierequelo dirijan, quieresoslayarresponsabilidades,tienenrelativamentepocaambicióny
desea, mas que nada seguridad. Este postulado es una de las razones del paternalismo en la empresa.

� McGregor:
� Esta es una teoría equivocada aunque todos la acepten.
� La teoríade las necesidadesde Maslow: “el hombrees un animal insatisfechodesdeel nacimiento

hastala muertey seesfuerzacontinuamentepor satisfacersusnecesidades.Una necesidadsatisfecha
ya no estimula o determina la conducta del hombre”

� Cuandola gerenciadirige conestospostuladospriva a los asalariadosde la oportunidaddesatisfacer
susnecesidadesenel trabajo,lo cual podríasermuy importanteenel trabajo.Soloseutiliza el 20 %
de la capacidad de los trabajadores

� Postulado Y
� El desarrollo del esfuerzo físico y mental en el trabajo es tan natural como el juego o el descanso. Al ser humano

no le disgusta trabajar, el trabajo o es fuente de satisfacción o es una manera de castigo
� El controlexternoy la amenazade castigono sonlos únicosmediosde encauzarel esfuerzohumanohacialos

objetivosde la organización.El hombredebedirigirse y controlarsea si mismoen serviciode los objetivosa
cuya realización se compromete

� Secomprometea la realizaciónde los objetivosde la empresapor las compensacionesasociadascon su logro.
Lasmasimportantes:Satisfacciónde lasnecesidadesdepersonalidady desi mismo,quepuedenserproductos
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directos del esfuerzo desarrollado para lograr los objetivos de la organización
� El ser humanoordinario se habitúa,en las debidascircunstancias,no solo a aceptar,sino a buscarnuevas

responsabilidades.El rehuir las responsabilidadeses característicade la experienciay no característica
especialmente humana.

� La capacidadde desarrollarengradorelativamentealto la imaginación,el ingenio la capacidadcreadorapara
resolver los problemas de la organización es característica de grandes, no pequeños sectores de la población.

� En las condicionesactualesde la vida industrial las potencialidadesintelectualesdel serhumanoestánsiendo
utilizadas solo en parte.

� Deestateoríasededucela integración,la creacióndecondicionesdetrabajoquepermitana los miembrosdela
organizaciónrealizar mejor sus propios objetivos económicosy aspiraciones,haciendoajustesen aspectos
importantes a las necesidades y aspiraciones de sus miembros.

� El principio de integración exige que se tomen en cuenta las necesidades de la organización y del individuo
� La aceptación de la teoría Y no supone abdicación de autoridad ni lenidad excesiva

� Características de los grupos de trabajo

teoría X teoría Y

Trabajo Repetitivo y aburrido
Tiene mas cualidades y ofrece una oportunidad

para desarrollo y crecimientos

Exige poca preparación
Da oportunidad para usar las cualidades  y la

experiencia que uno tenga
El resultado no se atribuye al individuo Que se vean los resultados del trabajo
Poca autonomía, control por la maquina Reconocer las contribuciones individuales

Fatigoso
Exige poco esfuerzo mental

Liderazgo
Que los subordinados trabajen para conseguir los

fines de la organización
Facilitar el trabajo dando información para

resolver los problemas
Motivación a base de premios y castigos Coordinar actividades

Controlar la calidad y la cantidad
Reflejar los limites establecidos por la realidad de

la situación
Planificar y organizar para que las operaciones

sean eficientes
Ayudar a que se encuentren mejores métodos de

trabajo

Actitud del grupo o individuo El trabajo debe ser evitado en cuanto sea posible
El trabajo es una oportunidad para ejercer una

actividad que me ha de satisfacer
Es ridículo pasar el mínimo estándar El uso de privilegios no es aceptable por el grupo

El sindicato es necesario para protegerte de la
empresa

La productividad esta limitada solamente por las
habilidades y cualidades de cada uno

Política de organización Exponer los abusos a los empleados Facilitar la tarea de trabajo
No permiten que los empleados levanten cabeza o

se aventajen de una situación dada
Informar al individuo como va para que se corrija

Conceder beneficios y reconocimiento de acuerdo
con los resultados

� Allen concluyoquehoy por hoy erafactibleaspirara unospostuladosqueno erantodavíateoríaY perosele acercaban
bastante, los cuales se formulaban con el nombre de teoría M (management) y eran los siguientes:

� El objetivo de la direcciónes utilizar los recursosde la empresa-humanos,materialesy tecnológicos-para
lograr los objetivos fijados

� La dirección(management)consiguelos resultadospor mediode la planificación,la organización,el liderazgo
y el control de las operaciones técnicas de la empresa.

� La genteseencuentramotivadaparatrabajarpor unaseriede factorescomplejosque puedenser biológicos,
psicológicos,socialeso económicos,por nombrarsolo unaspocasposibilidades.La importanciarelativa de
estos factores varia según las circunstancias del tiempo en que se vive.

� Aunquela mayoríade la getequierehacerlo queesrecto,muchasvecessevenimpedidosporcircunstanciasde
educación y personalidad

� La persona,común, ordinaria,estapor naturalezapreocupadacon susnecesidadesy objetivos tal como los
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percibe. Sin embargo, se aviene a coopera con otras personas para conseguir sus objetivos
� Algunaspersonasrehuyenla responsabilidady prefierenserdirigidas;otrassonambiciosay quierenserlideres:

la mayoría están entre estos dos extremos
� Losquedirigensontanhumanoscomolos dirigidos,tienenla mismanecesidaddecomprensióny compasión....

el progresosolamenteselograracuandosuperioresy subordinadosintentencomprenderlas necesidadesde los
otros y trabajen unidos para encontrar mejores modos de lograr los objetivos comunes

� ConcluyeAllen:”Cuandosedirige condesconfianzasegeneradesconfianza,la comprensiónevocacomprensión,perola
comprensión y el cuidado se realzan condescendiendo, se genera mas desconfianza que incomprensión”

� Los cuatro sistemas de Likert
� Los estudios de Likert se complementan con los de McGregor
� Likert se fijo en 4 formas de organización, lo que el llamo sistemas.

� Sistema autoritario – explotador
� Se imponen las decisiones en los subordinados, se motiva con amenazas
� La alta dirección tiene grandesresponsabilidades,pero a nivel operativo no existe prácticamente

responsabilidad
� Hay poca comunicación y apenas existe trabajo en equipo

� Sistema autoritario – benevolente
� El liderazgo se ejerce de modo condescendiente, al modo de la relación “amo - criado”
� La motivación se hace a base de recompensas
� La mayoríadel personaldirectivo sienteciertaresponsabilidad,peroestano semanifiestaenel nivel

operativo
� Hay poca comunicación y relativamente poco trabajo en equipo.

� Sistema consultivo
� Los superiores tienen bastante confianza en los subordinados pero no se fían completamente de ellos
� La motivación se ejerce por medio de premios y participaciones de los trabajadores
� Un porcentajeelevadodel personaltienesentidode responsabilidady secomportade modoquese

puedan cumplir los objetivos de la empresa
� Existe mas comunicación y un grado moderado de trabajo en equipo

� Sistema de grupo participativo
� Es el mas recomendable según Likert
� Los superiores tienen plena confianza en sus subordinados
� La motivación se consiguepor medio de recompensaseconómicasbasadasen un plan establecido

mediante participación
� El personal, en todos los niveles se siente responsable de los objetivos de la empresa
� Las comunicaciones son buenas y existe espíritu de trabajo

� El tablero administrativo de Blake y Mouton
� Tienecomoobjetivo clasificara los ejecutivossegún5 esquemasbásicosde motivacióny ensegundolugar,seutiliza el

método para conducirlos hacia el esquema de motivación mas conveniente
� Ver Pág.. 329
� Conclusiones:

� Aunquesehablade 5 puntos,raravez seencuentraun ejecutivoenuno de los 5 puntosmencionados,sino en
puntos intermedios

� En las investigacionesllevadasa caboseobservóquela mayoríadelos gerentestienenun estilopredominante,
identificable, pero tiene otro en reserva cuando no funciona el primero.

� El estilo líder depende de varias circunstancias, como son:
� Comportamiento de superiores
� Conocimientos y nivel de educación de subordinados
� Circunstancias en que se desarrolla su trabajo y no olvidando su propia personalidad.

� Esquema de Tannenbaum y Schmidt
� Todas las teorías anteriores están resumidas en el esquema de Tannembaum.
� Ver Fig. Pág. 330
� Los puntos del continuo significan los comportamientos del líder:

� El ejecutivotomala decisióny la anuncia.El jefe identificael problema,consideralassolucionesposibles,elige
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unadeellasy comunicala decisióna sussubordinadosparaquela ponganenpractica.No ofreceoportunidada
los subordinados para participar en la toma de decisiones

� El ejecutivo vendesu decisión.Como en el caso anterior, el ejecutivo identifica el problemay toma una
decisión.Pero en vez de anunciarla,trata de persuadira los subordinadospara que la acepten.Con este
comportamientoreconocela posibilidadde encontrarcierta resistencia,la cual intentareducir indicandoa los
empleados lo que ganaran aceptando su decisión

� El ejecutivopresentasusidease invita a quesele hagacualquierpregunta.Despuésdetomarla decisión,el feje
invita a sussubordinadosa quele hagantodaclasedepreguntasparaqueestosentiendanqueeslo quepretende
llevar a cabo

� El ejecutivopresentaunadecisióntentativasujetaa cambio.Estetipo deconductapermitea los subordinados
ejerceralgunainfluenciaenla decisión.La iniciativa paraidentificary diagnosticarel problematodavíala tiene
el jefe.Antesdellegaraunasolucióndefinitiva,presentaunasolucióntentativaa los queseveránafectadospor
ella.

� El gerentepresentael problema,recibesugerenciasy tomala decisión.Esel primercaso,entrelos descritos,en
queel gerenteno sepresentaanteel grupocon la decisióntomada.El papelprincipal del ejecutivoconsisteen
identificar el problema.La función del grupo resideen elaboraruna seriede solucionesAPRA el problema
presentado; entre estas y las elaboradas por el ejecutivo, este elige la que considera mas conveniente

� El gerentepermita el grupo que tome la decisióndentrode ciertos limites. Representael gradoextremode
libertadqueraramenteseencuentraenlasorganizaciones.En estecaso,el grupoesel encargadodeidentificary
diagnosticarel problema,desarrollarlas posiblesalternativasy elegirunadeellas.Lasúnicascondicionesque
seimponenal gruposonlasdescritasporel superiordel líder del grupo.Si el superiorparticipaenel procesode
tomar decisiones no lo hace ejerciendo mas autoridad que cualquier otro miembro del grupo.

� Concluían su estudio afirmando que la conductadel ejecutivo dependede 3 factores: El mismo ejecutivo, los
subordinados y las características de la situación en que se encontraban.

� 15 añosdespuésconsiderabanvalido su esquemay estimabanque varios gruposdebíanhacerseeco de los siguientes
movimientos sociales.

� La revolución de la juventud con su carga de desconfianzae incluso despreciohacia organizaciones
identificados con el establishment

� Losmovimientosecológicosy consumistasqueponenendudael derechodela gerenciadetomardecisionessin
tener en consideración los derechos de las personas fuera de la organización

� La preocupaciónexistentepor la calidaddevida y surelacióncon la productividad,participacióny satisfacción
de los trabajadores

� Apéndice

� “ El mejor líder esaquelcuyaexistenciapasadesapercibidaparala gente.No estanbuenocuandola gentelo aclamay
obedece,peorcuandole temen.Si no honrasa tu gente,la gentetampoco te honraraa ti. El líder hablapocoy cuando
realiza un trabajo, la gente dirá: “lo hicimos nosotros mismos”” Lao Tse

Capitulo XVI
El control

� Definición de control

� Tras la fase de pronostico y planificación, viene la ejecución de lo planificado y a esta le sigue el control de la ejecución.
� Esprecisoquesemantengaestableel cursodeacción,en medidadequeacontezcahechosinesperados,poderajustarlas

metas y procesos para seguir en el mismo camino
� Controlarconsisteenasegurarquetodosucedeconformelosplanestrazados,comodijo Fayol:“en unaempresael control

consiste en verificar si todo ocurre conforme el plan adoptado a las instrucciones emitidas y a los principios articulados”
� El control es algo necesariotras la puestaen marchadel plan, sirve para medir desviacionese indicar correcciones

necesarias, asimismo, nos ayuda a fijar nuevas metas, a la vista de las debilidades del sistema
� La esencia del control se encuentra en la retroalimentación
� Los sistemasde control sonunaampliaciónde los sistemasde planificacióny cadavez esmasfrecuenteel tratamiento

conjunto de ambas materias
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Los elementos del control

� El control puede concebirse como un proceso secuencial en el que se dan varias fases
� Establecimiento de estándares
� Medición (acción de controlar)
� Comparación con el plan
� Detección de las desviaciones
� Interpretar y evaluar la información
� Establecimiento de acciones correctores

� Supuesto que los planes son claros, completos e integrales, comienza la puesta en marcha.
� El control puede concebirse como un proceso secuencial en el que se dan varias fases

� Establecimiento de estándares
� Medición (acción de controlar)
� Comparación con el plan
� Detección de las desviaciones
� Interpretar y evaluar la información
� Establecimiento de acciones correctores

� Supuesto que los planes son claros
� El primer paso es establecer de estándares o medidas que nos permitan evaluar el funcionamiento de los planes.
� Los estándares son la expresión de las metas buscadas con la planificación, permiten medir la realización de los planes por

comparación.
� Hay varios estándares;

� puedenser de tipo físico, e ir expresadospor medio de cantidadesde productoo relacionescomo horas/
hombre...

� Tipo monetarios; presupuestos, cifras de referencia,...
� Estén estándares que no son expresables de forma numérica, como los referentes a aspectos sociales,....

� El medirel procesoempresarialconlos estándarespreviamenteestablecidosnospermitedescubrirlasdesviacionesquese
producen y los puntos débiles del sistema.

� Si los estándares son los adecuados, reflejaran exactamente la estructura organizativa de la empresa.
� Existendistintasposibilidadesdecontrol,ya quelos sistemasdecontroldebenreflejar lasdiferenciasentrelasestructuras

empresariales.

Principios que inspiran el control

� Principales principios en los que se basa un buen sistema de control
� Todo sistema de control debe ser actual

� Se debe acomodar al momento presente de la empresa
� Debe reflejar la naturaleza y las necesidades de las actividades planificadas

� Todo sistema de control debe ir orientado a los responsables de cada proceso
� Esto implica que los controlesse harán sobre los responsables,que los informes sebre resultadosa los

responsables, ....
� El control debeentendersecomounafunción a efectuarsobreel trabajoy no sobreel trabajador,esalgo que

debe facilitar el perfecto cumplimiento de sus tareas
� Todo el sistema de control debe informar de la importancia de estas

� Drucker: “El control debe practicarse esencialmente por via de excepcion”
� El sistema de control debe indicar acciones correctoras

� Estas acciones correctoras deben ser adecuadas en su contenido y en el momento de aplcarlas
� El control debe ser flexible

� Para adaptarse a las modificaciones de los planes
� El control debe ser comprensible

� Podria dificultar la tarea de quien deba utilizarlos y por tanto perderían operatividad
� El sistema de control debe motivar
� El sistemade control debe aplicarsedonde se esperala disfunción,porlo que el propio trabajjo puedegenerarel

mecanismo de control
� Todo buen sistema de control debe enfocar la observación de las desviaciones desde la óptica de los objetivos
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Clases de control

� El control es susceptible de diversa calificaciones
� Hay controles parciales y totales
� El control en la empresa puede ser ejercido por gente de la empresa como ajena a ella.
� Frentea la orientaciónmasvisual del controlqueconsisteen el análisisde las desviacionesy las causas,seguidasde la

acción correctora.
� Hay otro enfoquemasactual,formacióndemejoresejecutivosparaquelos fallos no seproduzca,consisteensustituirlas

correcciones a posteriori por correcciones a priori
� Al sistema clásico le denominamos control indirecto
� Al estudio de la calidad de la administración se denomina control directo
� Hay tres clases de controles:

� Predictivos
� Los controles identifican los problemas antes de que ocurran

� Tiempo real
� El control se realiza sobre la marcha y las correcciones hay que hacerlas en un tiempo muy breve

� Históricos
� Juntoa los anteriorescoexistenmuchosmétodosdecontrol con correccionesefectuadasconbastante

posteridad

Tiempo Características Ejemplos
Predictivos o prospectivos Pronostican las variaciones antes de que sucedan Presupuesto de caja expectativas de venta

Sobre el proceso
Miden las desviaciones en el momento en que se

producen
Controles de calidad de información en “tiempo

real”
Históricos Detectan variaciones con posterioridad a que ocurran Estados financieros, Técnicas de “ratios”

� tambiénsedistingueentrecontrolespresupuestariosy controlesno presupuestarios,en funcióna quesubaseseaun plan
presupuestario o se acuda a otras técnicas como el muestreo estadístico, auditoria, ...

Localización de los controles

� H.F.T. Wren: “Existe una estructuraorganizativageneraríaque es adaptablea todaslas empresay que se basaen la
división científica de las funciones”

� Anthony: “El establecimiento de sistemas diferentes para cada empresa en función de sus distintas actividades, costes,...”
� A efectos de control, toda estructura puede clasificarse en función de 2 tipos de magnitudes:

� El activo de la empresa
� Cuyo reflejo lo tenemos en el balance, se puede clasificar en:

� Personal:Los recursoshumanosson un activo de la empresay tiene un reflejo en el
patrimonio de la empresa

� Terrenos y edificios
� Instalaciones, maquinaria, vehículos
� Mobiliario
� Fondo de comercio
� Casa
� Stocks
� Inversiones
� Deudores

� Todosestosbienesdebenserproporcionadosen su cuantía,plenamenteutilizadosy cuidadosamente
conservados. Todo esto para la consecución de mejores resultados en el proceso empresarial.

� El proceso físico de la empresa
� Lasmateriasprimasqueseutiliza en la produccióntienenvariasfaseshastallegara serun producto

terminado
� Compra de materias primas
� Almacenamiento de materias primas
� Transformación de materias primas
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� Almacenamiento de productos terminados
� Venta a intermediarios
� Venta al consumidor

� Ver cuadro Pág. 338, 339.
� Otroenfoqueesel diseñodel sistemadecontrolenbasea la creacióno identificacióndeloscentrosderesponsabilidadde

la empresa
� El conceptode centrode responsabilidadseidentificademodogenéricocon los decentrodebeneficiosy los centrosde

costes
� La piedraangularde todosistemadecontrol seencuentraenel conceptodecontabilidaddecontrolenla quelos costese

ingresosquesehanpresupuestadoacumuladoy notificado,secoordinenconel sistemadeorganizacióndela autoridady
la responsabilidad dentro de una empresa

� La basede funcionamientoconsisteen diseñarun sistemacontableque permita identificar los efectosfinancieros
originados por la actividad de un director

� División de las áreas de responsabilidad
� Centros de costes estándar:

� Área de producción
� Misión del directivo: no desviarse de lo presupuestado

� Centros de ingresos
� Departamentos de venta
� Misión del director:; Obtener máximos ingresos sin sobrepasar los gastos presupuestados

� Centro de gastos discrecionales
� Departamentos administrativos
� Misión del directivo: Ofrecer un servicio de calidad sin pasar presupuesto de gastos

� Centros de beneficios
� Aquellos casos en los que un directivo es responsable a su vez de costes e ingresos

� Centros de inversión
� El directivo correspondiente es responsable del volumen de activos empleados

� En cada tipo de empresa,y en función a la complejidad de su estructura,existirán mas o menos centros de
responsabilidad, sin que pueda afirmarse a priori el numero o naturaleza de ellos.

� El problemaprincipal que presentael control a travésde resultadosfinancierosradicaen queno todaslas actividades
pueden medirse por resultados financieros

� El indicador del resultado se considera mas apropiado a la hora de controlar:
� La responsabilidad del beneficio motiva a las personas
� El beneficio es excelente unida de medida de la efectividad de las personas
� El beneficio es un instrumento de sencillo y cómodo análisis, además, es fácilmente comprensible por todos

� El beneficio,consideradocomo el mejor indicadorde la responsabilidadsolo seráoperativosi en “beneficio” de un
director es congruente y favorece los objetivos generales de la empresa.

El control de los costes indirectos

� Los gastosde administraciónhan aumentadomas que proporcionalmentecon el crecimientoen la dimensiónde las
empresas y su peso en el resultado de las compañías es realmente importante

� La implementaciónde sistemasde control en estasáreas,olvidándosede los “controles subjetivos”, se basanen
mediciones de tipo cuantitativo

� Estos sistemas se configuran en base a 3 ideas:
� Unidades de trabajo inequívocas
� Relaciones producción-tiempo
� Control de seguridad y calidad

� así se identifican, mas o menos,las tareasa realizar en los diferentestrabajos,tambiénpuedebuscarseunidadesde
funcionamiento de mas de una persona y medir los resultados del grupo

� Esimportantequetrabajandoconsistemasdecontroldegrupos,existaunapersonaqueseresponsabilicedel mismoy a la
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que se envíe la información pertinente sobre los resultados obtenidos

Modernas técnicas de control

� El perfeccionamientode diseñosde sistemasde costesdirectosy desarrollosde tecnologíasde ordenadorescon sus
aplicacionesa la empresa,sistemaslógicos que contribuyenal establecimientode controles,las aplicacionesde la
investigaciónoperativay las ideasde ciclo y flujo quesederivandel enfoquede los sistemasde planificacióny control
que J.W. Forreste denomina “dinámica industrial” ha supuesto importantes avances en el área de control y planificación

� El método PERT (Program Evaluation And Review Technique) constituye otro excelentemodelo de control y
seguimiento de proyectos a través del análisis de las redes evento-tiempo

� ROI (Retornode la Inversión),métododesarrolladopor la Dupont de NemoursCompany,consistenteen controlarla
forma en que se recupera el capital invertido a lo largo de todo el proceso empresarial

� Es un sistema de control que analiza conjuntamente todos los factores que influyen en el retorno o recuperación del capital
� Se hacenecesarioque todo el mundo comprenday acepteel fin de un sistemade control APRA que ayudena su

implementacióny posterior aplicación, así para que retroalimenten(feed-back) el sistemacon la información y
sugerencias que estimen oportunas

Auditoria y control

� La auditoria como función empresarial es una de las expresiones mas claras del ejercicio del control
� La auditoriaconsisteenel examendedocumentos,procedimientosy operacionesconel fin demanifestarseacercade lo

acertado de los mismos.
� Podemos hablar de:

� Auditoria externa e interna, según quien la realice
� Auditoria administrativa u operativa

� Se examinan los procedimientos seguidos por la empresa poniendo en relieve la gestión llevada a cabo
en cada área y si se cumplen las normas de control interno y los objetivos prefijados

� Auditoria financiera
� Seexaminasi los estadosfinancierosrespondeno noa la veracidady si hansidoelaboradossiguiendo

unas normas.

Capitulo XVII
La toma de decisiones

La intuición y la decisión

� La actuación del empresario encuentra su mas importante expresión en la toma de decisiones
� La complejidadeconómico-socialhallevadoa economistasy especialistasa buscarmecanismosy componentesquecada

decisión supone
� El hombre de empresa va introduciendo de manera progresiva el análisis científico en sus procesos decisorios
� Se procura completar los planteamiento objetivos y cuantificados con la intuición y el carácter subjetivo
� El esquemade RafaelVinader ayudaa comprenderlo expuesto:“Es importantenotar como la racionalizaciónde los

procesosde decisiónno suponela situacióndel ente decisor,sino que se limita a facilitar a este una información
cuantificada y con cierto grado de objetividad, que le permita tomar la decisión con una mayor confianza en el acierto”

El arte de tomar decisiones

� Bernard:“El artede tomardecisionesconsisteenno decidir cuestionesqueno seanpertinentes,no tomardecisionesque
no pueden ser efectivas y en no tomar decisiones que otros deban tomar”

� Boettinger:“Arte esla imposiciónde un enfoque,la visión deun todoacercade muchaspartesdiferentes,de tal manera
que se crea una representación de la visión, artes es un imposición de orden en el caos”

� Se vienedesarrollandola teoríade decisión,tiene utilidad en las cienciassociales;se podríadefinir siguiendoa Starr
como“un enfoqueanalíticoy objetivo queutiliza propiedadesnormativasde los modelosde decisiónparaindicar que
alternativadebeusarse...la teoríade la decisióndaunabasepor la quecualquierproblemapuedeserrepresentadodeun
modo abstracto o generalizado”

� Evidentementeno existemodelocapazdedescribirla complejidadde todaslas situacionesreales,deahíquela teoríade
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la decisióntengauna mauroaplicaciónen aquellosnivelesde la empresadondelas situacionesseprestana una mayor
responsabilidad de descripción

� La existenciadevariosnivelesenla empresacondistintostiposdedecisiónllevaa la distincióndedecisionesestratégicas
o políticasa nivel superior,decisionestácticaso administrativasa un nivel intermedioy decisionesoperativasa un nivel
inferior

� Ansoff: Señala diversas clases de decisiones que pueden existir en las categorías señaladas
� Estratégicas: Fines y objetivos, estrategia de diversificación, expansión,...
� Administrativas: Flujos de trabajo, sistemas de distribución, financiación,...
� Operativas: Niveles de operación, de inventario, ...

� Lasrazonespor lasquela dirección,tomeunadecisióny otraestaráinfluenciadopor el medioambienteenquesemueve
o el proceso logística de la empresa

� ParaAnsoff el procesologísticoesel quetratadela transformacióndevariosrecursosenproductoso servicios.Estolleva
a desarrollar la Fig. 3 de la Pág. 348

� La teoría de la decisión tiene su mayor utilización en el nivel operativoy administrativo,como apuntaStarr “Los
problemas característicos de cada nivel no están tan claros”

La estructura de las decisiones

� Todo proceso de decisión supone una elección, no toda elección es una decisión
� Lasfasesparala tomacientíficadeunadecisiónsuponenunaabstraccióndelmundoreal,parapasaraun nudosimbólico

que permita clasificar y objetivizar las alternativas tras esta fase es preciso verificar los resultados obtenidos en la practica
� Ver Fig. 4 Pág. 349
� No todo el procesode decisiónprecisaun estudiodetalladode susfasesy que la toma de decisionessehagade forma

intuitiva, perola complejidaddela empresahacenecesarioun análisisy descomposicióndeun procesodedecisiónensus
fases.

� Objetivos
� Nos permiten seleccionar la información relevante, elegir el modelo mas adecuado y tomar la decisión concreta
� La complejidadde los problemaseconómicosy susfrecuentesramificacionesy conexionesconotroscamposdificultan la

definición de objetivos claros y concretos
� Los objetivos generales no pueden definirse de forma amplia ni vaga.
� Los objetivos deben de concentrarse en unas líneas de acción que se descomponen en 2 niveles: Estrategia y táctica

� Estrategias
� Es una ordenación de aquellos factores que están bajo el control del ente decisor
� Se configura mediante la atribución de una atención especial a una necesidad especifica
� Existenvariasestrategiasaceptables;siendola elegidaun criterio deselecciónde lasalternativaspor las cualessepuede

optar
� La eficaciadelasdistintasestrategiasnosvienedeterminadapor la contribuciónquelasdecisionesquedeellassederivan

aportan a los objetivos generales del sistema
� Mientrasquelasestrategiasserefierenal “donde”, “cuando”y “conque”,las tácticasindicanla formaconcretadellevara

cabo la acción

� Tácticas
� Las estrategiasse evalúanen basea su eficaciacasaa los objetivosgenerales,las tácticasdebenser medidaspor su

eficiencia;eficienciaquevendrádeterminadapor el estudiode las actividadesrequeridasparallevar a cabouna acción
táctica

� La estrategiaesmasimportantequela táctica,peroenunaoperaciónconcretapuedeserpreferiblela eleccióntácticaque
provenga de una decisión estratégica menos eficaz.

� Suboptimización
� Cuandoanteun problemaconcretola multiplicidaddelos objetivosno permitaunaoptimizacióndeellos,hayquerecurrir

a una alternativa que sea lo mas operativa posible y que armonice los objetivos en conflicto
� La suboptimizacionconsisteenla optimizacióndeunatácticasin prestaratencióna la eficaciaestratégicade la solución.

Esta técnica de buscar suboptimos debe de combinarse con un posterior intento de conseguir un conjunto optimo.
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� Alternativas
� Son las distintas líneas de acción posibles
� Las alternativas se deducen a partir de la información existente u en base
� En la basepreliminar a la toma de una decisiónsuelerecurrirsea la enumeraciónde todaslas posiblesalternativas

mediantetécnicascomoel Brain-Storningo los Skull-Sessions,enlasquedistintaspersonasaportaideassobreel proceso
y sugieren aspectos que, de otro modo, pudieran pasar inadvertidos

� Estado de la naturaleza
� Hace referenciaal medio en el que tiene ligar la decisión; este factor es incontrolable,aunquepuede tener un

conocimiento total o parcial del mismo
� El conocimiento total se da cuando el ente decisor sabe perfectamente como ha de comportarse el mismo
� El conocimientoparcial si conocela probabilidadde que existaun estadou otro de la naturaleza(decisióntomadaen

situación de riesgo)
� La decisióntomadaen situaciónde incertidumbrecuandoel entedecisorconocelos diferentesestadosde la naturaleza

que pueden darse pero se desconoce totalmente las probabilidades de que ocurra uno u otro estado
� Entre estas 3 situaciones existen varios estados intermedios aunque aquí sean 3.
� Miller y M. Starr establecen una cuarta categoría entre la incertidumbre y el riesgo a la que denominan decisión tomada en

casode informaciónparcial,lo cualocurrecuandoseconocenlas probabilidadesde los distintoestadosdenaturalezaen
parte y no en su totalidad

� Starr, distingue mas casos todavía:
� Decisionestomadasen situaciónde ambigüedad,cuandono existela posibilidadde conocerlas condiciones

relevantes del estado de la naturaleza
� Decisionestomadasensituacióndemutabilidad,cuandoesimposibleconocerla probabilidadno solamentede

los estados de la naturaleza, si no del resultado de nuestra estrategia.

� Modelos
� Un modelo es una representación de la realidad
� Sirven paramostrarnosla relac8ionentre causasy efectos,entreobjetivosperseguidosy limitacionesal logro de los

mismos
� James L. Riggs clasifica los modelos en 3 tipos:

� Físicos:
� Representaciónrealdeun objetoo situaciónrealenlos quehanreflejadoalgunascaracterísticasdeun

objeto o situación existente
� Sirven para experimentarde la forma mas real posible sin sufrir los efectosno deseablesque la

realidad pudiera motivar
� Esquemáticos

� Representaciones graficas de una determinada realidad
� Matemáticos:

� Las ecuaciones y formulas matemáticas intentan reflejar los problemas económicos
� Constituyen la mejor forma de enfrentarse a la toma de decisiones en situaciones complejas
� Cuantifican y jerarquizan esta información.

� Resultado
� Resultadoes la consecuenciade haberelegido una u otra alternativay su interaccióncon el estadode la naturaleza

correspondiente
� Ver Fig. 4 Pág. 354

Capitulo XVIII
La toma de decisiones: Incertidumbre y técnicas de optimización de resultados

La incertidumbre y la teoría de la decisión

� Podríadecirseque el resultadode nuestrasdecisioneses directamenteproporcionala la “calda” de los datos que
introducimosen el modelode decisión.así nuestroscálculosseránacertadosen tanto en cuantolas prediccionesque
hemos efectuado se acerquen a la realidad.
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� Grado de Informacion �

Info Realmento Disponible
Info Objetivamente Necesaria

� La cuantificaciónde estarelaciónresultaimposible.Se tratade modelosdeterminísticosy no tendríasentidohablarde
teoríasde la decisión en la económicade la empresa,ya que todas las actuacionesde caráctereconómicoserian
susceptibles de un tratamiento mecánico

� La misión del directivo de la empresaconsisteen anticiparseal fututo y enfrentarsede maneracientífica a la
incertidumbre que el proceso conlleva

� Porestola actuacióngerencialsetornacomplejay obligaa la búsquedadetécnicasquenospermitandecidirconun cierto
margen de fiabilidad

� Hay 3 posibles soluciones a este problema:
� Podemosconsiderarqueestamosactuandoenun “universocierto” y elaborardecisiones“como si” tuviésemos

una información perfecta
� Se trata de construir modelos en certidumbre
� La aplicaciónde estetipo de modelosa la toma de decisionesque implican un periodode tiempo

dilatado resulta altamente aventurado.
� El conocimientode la probabilidad objetiva de que se presenteun determinadosucesono elimina la

incertidumbre, pero si nos permite enfrentarnos con ciertas garantías
� La asignacióndeprobabilidadesobjetivasconreferenciaa problemaseconómicosesfactibleenmuy

pocos casos
� Como afirma Suárez:“las modernasteoríasutilitaristashan mostradocomo los valoresmonetarios

contenidosenunamatrizdedecisión,al serutilizadosporsujetosdecisoresdiferentes,tienenun valor
subjetivo distinto”

� La toma de decisionesen basea la consideraciónde probabilidades(objetivaso no) permite, en
muchas ocasiones, un mauro acercamiento a la realidad y a una mejora en los resultados obtenidos

� La decisión a tomar depende de una serie de situaciones cuya probabilidad de suceso se desconozca
� Incertidumbrey riesgo forman un binomio inseparable.La aversiónal riesgo o si aceptaciónllevara a diferentes

elecciones. De aquí que no exista en cada situación una elección objetivamente optima sino, que  existan una pluralidad de
alternativas u opciones en función de las circunstancias y deseos del ente decisor

� Hay 2 formas de actuación para este tipo de problemas:
� Primero: Definir criterio de decisión, aparentemente objetivos

� Laplace
� Wald
� Optimista
� Hurwicz
� Savage

� Pesea la presuncióndeobjetividad,los criteriosde decisiónsonampliamenteutilizadospor la teoría
de los juegos,aunqueno son útiles en la practicadebidoa que las situacionesde la vida real no
pueden ser repetitivas.

� Segundo:Tomacientíficadedecisionesenun universoindeterminado,consisteen la aplicacióndel teoremade
Bayes.

� Se trata de utilizar un métodosubjetivoconsistenteen la aplicaciónde probabilidadesa priori o
subjetivas

� Se trata de buscar la probabilidad de las causasen lugar de buscar la probabilidad de las
consecuencias.

La optimización en las decisiones empresariales
� Esquema general

� Técnicas de optimización:
� Análisis del coste mínimo y cobertura

� Cobertura lineal
� Cobertura no lineal
� Coste mínimo
� Decisiones inventariales

� Optimización lineal
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� Forma general
� Problemas de transporte
� Problemas de distribución o asignación
� Optimización no lineal
� Optimización dinámica
� teoría de colas
� Técnicas de redes
� Teorías de juegos
� Simulación y juegos de empresa
� Otras técnicas

� Análisis de coste mínimo y cobertura
� El análisisdel costemínimo como el análisisde cobertura,son ampliacionesde las comparaciones

entre costes
� Sesuponela existenciade certidumbrey su diferenciacon las comparacionesde costesconsisteen

examinar las variables que intervienen en las funciones de costes especificas
� Ver eje. Pág. 359, análisis de cobertura lineal

� La optimización lineal y no lineal
� La programación lineal es una de las técnicasmasimportantesde la investigaciónoperativay se

aplica a la planificación de conjuntos mas o menos complejos de actividades y recursos
interdependientes para tratar de obtener un resultado optimo

� Las principales aplicacionesestánconstituidaspor problemasde búsquedade maximizaciónde
utilidadeso de minimización de costes.Destacansus aplicacionesa problemasde transportesde
asignación

� Sus principales métodos de resolución son el método Simples o de Dantzing y el método dual
� Optimización dinámica:

� Se basan en los trabajos de Richard Bellman y en su principio de la optimalidad
� Se trata de modelosa aplicar a aquellosproblemasempresarialesque tienen como característica

básica su secuencialidad
� La ideabásicaescaracterísticadeunapolíticaoptimasolopuedeestarformadapor políticasparciales

suboptimas.
� Los fenómenos de espera

� Se trata de modelosa aplicar en los procesosde tipo estocástico(intervienenprobabilidadesque
varían con el tiempo)

� Se aplican a las líneas de espera para la obtención de un determinado servicio
� Se basan en las cadenas de Markov y en la distribución de Poisson
� Nos permite conocer:

� La probabilidad de que la cola tenga una dimensión “n”
� La dimensión media de la cola
� La duración media de la espera

� teoría de juegos
� Modelos a aplicar en el caso de decisiones que admiten incertidumbre
� Se basan en la obra de von Neuman y Morgenstern
� Pretendenanalizarel comportamientode un jugadoren relacióncon la obtenciónde unosposibles

resultadosa alcanzar,teniendoencuentaquela conductadelos contrariosinfluye enel resultadoy no
puede preverse ni en forma de probabilidad o de frecuencia relativa

� teoría de redes:
� Lasredesconstituyenun elementoclaveparala tomadedecisiones.Constituyenel fundamentodelas

modernas técnicas de organización y contribuyen a la solución de multitud de problemas
� Representauna estructurade cualquier tipo en forma de real para procedera su utilización para

resolver distintos problemas
� Búsqueda de camino critico
� Búsqueda de la permutación optima
� Búsqueda del camino Hamiltoniano optimo
� Ahorro de costes
� Seguimiento y control de proyectos
� Otras aplicaciones

� Una de las aplicaciones de la teoría de redes es el PERT
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� Juegos de la empresa:
� Son modelos pedagógicos basados en la simulación
� El congresode la TucaneUniversity lo definió como: “Un juego de empresaes una situación

imaginadaque pone a los jugadoresen un entorno empresarialsimulado donde deben tomar
decisionesde alta dirección periódicamente,las decisionesde un periodo determinadoafectan
generalmentea las condicionesdel medio económicoen el cual deberser tomadasposteriormente
decisiones.Masaun,la interacciónentrelas decisionesy el entornoeconómicoestadeterminadapor
una simulación dinámica que no puede ser cambiada por los jugadores”

Capitulo XIX
La programación lineal

Introducción

� Entre los problemas que la programación lineal se aplica, están los problemas económicos o de organización, en los cuales
existen variables que solo tienen sentido cuando son positivas o nulas

� Estas variables tienen una relación de tipo lineal, de forma que forman desigualdades o ecuaciones llamadas restricciones
� Hay queañadirla existenciadeunafunción económica,de tipo lineal, a la cualsedenominafunciónobjetivoy dela que

debe buscarse la optimización

La construcción del problema

� La programaciónlineal consisteen la elaboraciónun modeloque medianteuna seriede operacionesmatemáticasnos
permita llegar a una solución optima

� La construccióndeun modelonospermiteconocerlos resultadosqueobtendríamosbajociertascondicionessin tenerque
acudir a su realización practica

� Las técnicasde previsiónde costesnos permitenconocersi la solución propuestaes realmentela mejor, pero dicha
solución es aceptada frecuentemente como satisfactoria.

� Al resultadodela programaciónlineal,mediantela distribuciónidealdelos recursoslimitadosentreobjetivosespecíficos,
bajociertasrestriccionesy , de tal manera,queseaposibleobtenerel máximogradode utilización de talesrecursos,la
denominamos solución optima

� La formulación de un problema económico supone los siguientes pasos:
� Debe formularse el objetivo perseguido en forma de función lineal (función objetivo)

� Esta función debemos optimizar en búsqueda de la situación ideal
� Es necesarioformular las condicioneso restriccionesdel problemaque debenser formuladaspor

medio de ecuaciones lineales y en forma de desigualdades
� Encontrar un algoritmo que nos permita resolver el modelo construido

� Lassolucionesa los problemasde la programaciónlineal van desdelos simplesplanteamientosgráficos,hasta
la resolución mediante programas de ordenador, siendo de destacar los métodos simples y dual.

La maximización de beneficios: (Ver Pág. 369 y ss)
La minimización de costes

Capitulo XX
El PERT

Introducción

� Vamosa utilizar grafos.Las principalesaplicacionesde los grafossonlos árboles,las redesy la aplicacióna proyectos
secuenciales

� PERT,esunade las aplicacionesde la teoríade grafosquemasseusaen el campoeconómico-empresarial,dándolesu
importancia y su multiplicidad de aplicaciones de los grafos en el campo de la economía de empresa.

El PERT: idea y utilidad

� PERT: Program Evaluation and Review Technique (Técnica de valoración y análisis de proyectos)
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� Estemétodofue elaboradopor el ejercito de los EEUU con motivo del proyectoPOLARIS. Dadala complejidaddel
proyecto,la multiplicidaddetrabajosdediferentecontenidoqueimplicabay la necesidaddecooperaciónentrediferentes
compañías y equipos de personas, se pensó en una técnica de seguimiento, organización y control de trabajo

� PuededefinirsePERTcomola técnicabasadaenla teoríadegrafos,queseaplicaal controldeproyectosconel objetode
optimizar su ejecución

� Se tratabade analizarlas actividadesa las que da lugar un proyecto,con el objeto de analizarsus interdependencias,
tiempos probables de duración y circulación de los factores que se emplean en dicho proyecto

� Tiene 3 principales finalidades:
� Calcula el tiempo de duración de la ejecución de un proyecto y as actividades que lo integran

�  A este calculo se le llama búsqueda del camino critico “PERT- Tiempo”.
� Cuando se trabaja en base a probabilidades estamos con el “PERT-Incertidumbre”

� Búsquedadela utilizaciónoptimadelosrecursosempleadosy el estudiodela incorporacióndeposiblesnuevos
recursos en este caso se trabaja con costes y su nombre es “PERT- Costes”

� La aplicación mas importante del PERT esta constituida por su aplicación al seguimiento y control de proyectos
� Las aplicaciones del método PERT son infinitas en los mas diversos campo, y su empleo es cada día mayor.

Planteamiento del problema

� Vamos a utilizar el método PERT para optimizar un proyecto de constitución
� Hay unastareasa realizarpor una partey por otra tendremosunasdependenciaso condicionamientosentretodaslas

tareas.
� Las dependencias o restricciones pueden ser de tipo físico como técnico como de tipo jurídico o económico
� Comoconsecuenciade las actividades,se llega a una seriede sucesoso situaciones(Nudoso vértices)que indican la

posibilidad de llevar a cabo nuevas tareas
� De estapuedeconstruirseel grafo PERT de proyecto,para después,utilizar los distintos algoritmospara tomas las

decisiones
� Fases para construir el grafo PERT

� Determinación de las actividades
� Estudio de las dependencias o restricciones y construcción de los grafos parciales
� Agrupación de los grafos parciales y determinación del momento inicial y final del proyecto
� Construcción de la red

� Una vez representado el proyecto en cuestión se asigna los tiempo a las actividades
� La asignación puede hacerse:

� De un modo deterministico: Se asignan unos tiempos de duración que son aproximación a la realidad
� De un modoestocásticoo aleatorio:Seconsiderala duraciónde la actividadcomounavariablesaleatoriacon

una determinada función de distribución
� En el caso de carecer de información mas exacta se procede así:

� Se calculaslos tiemposmínimo, máximo y tiempo normal de ejecuciónde cadaactividady calculamosla
duración de cada actividad en estas situaciones

� Partiendo de los 3 tiempos anteriores se calcula la media ponderara a la que denominamos “Tiempo-PERT”

Tiempo-PERT �

Tiempo optimista �  4*tiempo normal �  Tiempo pesismista
6

� Una vez asignadoslos tiemposde duraciónde las diferentesactividades,toca ver la duración total de la
ejecucióndel proyectoy secumpleel siguienteteorema:“El tiemponecesarioy suficienteparaquesecumpla
un sucesoes igual a la longitud generalizada(a la sumade los tiemposasociadosa los arcosdel camino)del
camino mas largo que va desde el suceso inicial hasta el suceso de que se trate”

� Al recorridomas largo se le denominacaminocritico y estaconstituidopor todasaquellasactividadesdel
proyectoque debenejecutarsesin intermitencia,de forma que cualquier retardode estasretraseel fin del
proyecto.

� El análisis de los tiempos sobrantes se hace necesaria para planificar la utilización de los recursos.
� Las reglas a observar en la construcción del grafo son:

� Principiodedesignaciónunivocadelasactividades:Cadaactividaddebeserexpresadadeformaclara
y diferenciada en el grafo
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� Principio de Secuencias univocas: El proyecto debe estar fielmente representado en el grafo
� Principio de designaciónsucesivade las actividades:A efectosde calculo, los nudosdeberánser

numerados correlativamente de izquierda a derecha y de arriba abajo.
� Principio del estadoinicial y final: Aunqueexistandiferentescomienzosy finales del proyecto,a

efectos de calculo deben hacerse coincidir en un solo nudo.

Holguras

� A las actividades que están en el camino critico se les denomina actividades criticas
� Estasactividadescriticas tienen la característicade que cualquierretrasoen su ejecuciónimplica necesariamenteun

retraso en la finalización del proyecto
� A los “tiempo sobrantes” debido a los retrasos de las actividades de proyecto le damos el nombre de holguras
� Para entender este concepto vamos a introducir el concepto de tiempo early y tiempo last
� Tiempo Early (Ei), es el momento en el que la situación se alcanzara pronto
� Tiempo Last (Li), el momento mas tardío en el que se pueda llegar a un acontecimiento.
� En los nudos que forman el camino critico no puede existir diferencia entre el tiempo early y el tiempo last
� Debe haber un margen de flexibilidad, debido a las holguras, en la realización de ciertas actividades
� clasificación de holguras:

� Holgura total:
� Se denominaholgura total o tiempo de fluctuación de una actividad al máximo tiempo sobrante

posible, entre 2 nudos, supuesta la realización de la actividad existente entre ambos.
� HT

�

L j �

E i �

D ij
� Holgura libre:

� Implicacolocarnosesunaposiciónmenosoptimista,puessuponequela llegaday salidadecadanudo
se hace lo mas pronto posible, por lo que el máximo tiempo sobrante será:

� HL
�

E j �

E i �

D ij
� Holgura independiente:

� Esto implica ponerseen la posiciónmaspésima.Suponemosque llegadosal nudo de partidaen el
momento mas tardío y debemos de partir del nudo de termino en el momento mas temprano

� HI
�

E j �

L i �

D ij
� Se entiendo por tiempo de oscilación de un nudo la diferencia entre sus tiempos early y last.

O i
�

L j
�

E i

Algoritmos de resolución 370

� Hay 2 problemas a resolver en base al grafo PERT
� Se debe calcular los tiempos early y last de cada nudo
� Se calculan las holguras de todas las actividades en base a los tiempos early y last ya calculados

� Cálculo de los tiempos early
� Para calcular los tiempo early debemos crear una tabla con los siguientes datos:

Nudo de termino
j

Nudo de partida
i

Actividad
ij

Duración de la actividad
Dij

Tiempos parciales del nudo
Ei + Dij

Tiempo early del nudo
Ei

1
2

� Segúnvayamosavanzandoveremoscomo cadanudo viene precedidopor una seriede caminosparcialesde distintas
duraciones

� El tiempoearly de cadanudovendráconstituidopor el maslargo de los caminosparcialesquea el lleguen,ya quees
preciso que se hayan realizado todas las actividades que al mismo llegan
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� Cálculo de los tiempos last

Nudo de partida
j

Nudo de partida
i

Actividad
ij

Duración de la actividad
Dij

Comienzo de la actividad
Li + Dij

Tiempo Last
Li

Ultimo nudo
Penúltimo nudo

� Separtedel nudode termino,cuyo tiempoLastseconocepor coincidir conel tiempoearly (ya queesnecesariamenteen
el camino critico)

� Seestudianlos caminosquedel nudoencuestiónsaleny el tiemponecesarioparasurealización,viniendoel tiempolast
del nudo antedicho, definido por le mas corto de los caminos que de el parte.

� Los resultadosde las tablasde tiemposearly y Last nosdeterminaranquenudosconstituyenel caminocritico, puesen
ellos coincidirán el tiempo early y el tiempo Last.

� Cálculo de las holguras

Actividad
Holgura total

Lj-Ei-Dij

Oscilación
del nudo

de termino
Lj-Ej

Oscilación del nudo
origen
Lj-Ei

Oscilación nudo origen
Li-Wi

Holgura independiente
Ej-Li-Dij

1-2

� Estatablanospermiteconocerlasposibilidadesdedesplazarnuestrosrecursosdeformaoptimamediantelos empleosde
tiempo sobrante y el desplazamiento de la realización de las actividades en el momento mas adecuado.

VER EJEMPLO PAG 392

El pert-incertidumbre

� Supuestoquelos tiemposPERTsehancalculadobasándosea unpromedioponderado,essencillocalcularla probabilidad
de terminar en un determinado numero de días o saber los días para terminar un proyecto

� El procedimientoconsisteenconsiderarunavariablealeatoriade mediaigual al caminocritico, y de varianzaigual a la
sumade las actividadesdel caminocritico, que epor el teoremacentraldel limite, tiene a una distribuciónnormal de
características especificas

� Puede calcularse la probabilidad de cualquier suceso, ya que la distribución normal esta tabulada, conociéndose su función
de densidad

El pert-coste

� Otra aplicación es la reducción de los costes del proyecto
� Seasignancostesa cadaactividaddel proyecto.La existenciade holgurasposibilita el emplearrecursosinactivosa la

reducción del camino critico y el mejor empleo de los recursos en cada momento.

Capitulo XXI
Decisiones

Introducción
Decisiones tomadas en situación de incertidumbre

� Juegos contra la naturaleza
� Criterios de decisión
� Aplicación de los criterios
� Decisiones competitivas
Los árboles de decisión

� Conclusiones criticas
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Modernas orientaciones de la teoría de decisión
� La teoría de la negociación
� Las decisiones de riesgo compartido
� Decisiones de grupo

Capitulo XXII
Marketing

Introducción
Concepto tradicional y concepto moderno del marketing

� A la búsqueda de una definición de marketing
� El marketing como sistema
El mercado y sus clases
Las 4 oes de un mercado: objetos, objetivos, organización y operaciones

� Objetivos de compra del consumidor
� Organización para comprar
� Operaciones de la organización compradora
� El marketing-MIX

Capitulo XXIII
Política de productos y precios

Introducción
� Definición del producto
� Atributos del producto
Ciclo de vida del producto

� La diferenciación y el posicionamiento de marcas
Líneas de productos
Nuevos productos
Eliminación de productos
Política de precios

� Introducción
� ¿Cómo se fijan los precios?
� El precio de coste de fabricación mas un margen
� El calculo del punto muerto
� El método de la rentabilidad
� Política de precios y ciclo de vida del producto
� Precios psicológicos y precios redondos.

Apuntes creados por cyfuss
2002

Nota: Este resumen no esta completo, faltan los ¾ ultimos capitulos, no tuve tiempo para terminarlos. Se admiten colaboraciones ;-)
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