Capitulo |
La Empresa

Concepto de empresa:

Una empresadentro de la sociedaden la que el capital o propietariosdel capital, direccion, trabajadoresgobiernosy otros
partenairessocialesconfiguran una red de objetivos e interesesentremezcladogjue utilizan la empresacomo vehiculo para
satisfacer sus necesidades y anhelos.

La empresasun fendbmenaovivo y enfuncionamientojnmersaenel senode sociedady cuyosobjetivos fines, resultadoy medios
cambian a lo largo del tiempo y el espacio.
S. XVI: era una pequefia explotacion familiar.
S. XVII-XVIII: ademasncorporabda caracteristicale una unidadauténomade producciény la utilizacién de trabajo
ajeno a ella.
S. XVII-XIX: esel comienzode la industrializacion Se creansociedadesapitalistascomomediode aunarunamayor
cantidadde capitales.Se observaun fuerte incrementodel sistemabancario.Se separandos conceptospropietarioy
direccion.
S. XX: nace el capitalismo multinacional.

Elementos:
Humanos:
Socios o capitalistas
Administradores o directivos
Trabajadores o empleados

Materiales:
Materiales
Equipo técnico
Instalaciones

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

Clases de empresas
PYME:

Cooperatival os propietariossonlos trabajadoresEstanmenosreguladas/ puedenproducirmayoresdesarrollosenlos
préximos afos.

Privada:Agrupacionde persona® capitalistassiendola personalidacdanénimao estandcestructuradaobrela basede
participaciones accionariales.

PublicasEstacreadapor el estadomotivadopor interéspublico, necesidadesstratégicagyroteccionde empleoo como
incentivos para el desarrollo.

La gestion de la empresa
La gestionenel sentidoeconémicadel terminono esotracosaqueel estudiode la racionalizaciory sistematizaciounle las practicas
que conducen a la obtencion de mejores resultados en la actividad empresarial.

La definicion de gestionde empresasSe tratade sistematizay racionalizarlos conocimientossobreel desarrollode la actividad
empresarial cara a conseguir unos mejores resultados en la actividad de ese complejo pluriforme que es la empresa actual.
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La metodologia de la gestién de empresas

El métodoes especialmenteanportanteen las cienciaso disciplinasconsideradagovenes”, ya quela falta de tradiciénen dichos
conocimientosobliga a unarigurosidaden los planteamientosnetodolégicosen la que nadapuededarsepor supuestoy si es
necesario describir claramente los caminos seguidos para llegar a las hipdtesis formuladas y contrastadas.

Las caracteristicas de la formulacién del problema:
El problemadebeser presentaden lenguajematematicopor tanto, el enunciadoes concisoy puedeser manipulado
facilmente por un matematico
Un conjunto de ecuaciones o modelo debe disefiarse para cada problema
Deben existir pues datos cuantitativos para cada una de las variables.

No todoslos problemasnel &mbitoempresariabonsusceptiblesie unamatematizacioy queendefinitiva la gestionde empresas
es una disciplina de caracter social en la que los factores psico-socioldgicos tienen un papel importante que jugar.

Las teorias sobre la empresa

Unateoriade la empresaspor tantoun conjuntosistematicoy organizadale los principios,leyesy reglasquesirvende basepara
explicar el funcionamiento de la misma.

Teoria neoclasica de la empresa
Parala escuelaneoclasicabasadaen el principio del marginalismoy en el valor subjetivo,la empresano pasade serun
mecanismontermedioentreel mercadade oferentesy demandantesgn el quefuncionesde produccional estilo clasico
basadasn la ley de los rendimientosdecrecientesy el equilibrio generalque produceel acuerdoentre preciosy
cantidades, determinan su forma de actuacion.
En definitiva, setratade unainstitucionque operaen un mercadoen competencigerfecta,el empresariguegaaquiun
papelmuy limitado, ya que endefinitiva, precios productosy cantidadesle factoresse determinarpor el equilibriode las
productividades marginales.
El empresario se limita a resolver el problema matematico que determinaria cual es la combinacion optima.

Teoria financiera de la empresa

La empresajue naceparahacerfrente a la demandade los consumidoresieberealizarparaatendera los mismosuna
seriede inversionesgue van desdela localizaciény dimensionamientale unasdeterminadasnstalacionesndustriales
hasta la compra, transformacion venta de los productos.

Frentea la posicién neoclasicaque concebiaa la empresacomo un mecanismoinserto dentrodel sectorreal de la
economiagdestinadaa transformaiinputsenoutputs la teoriafinancierade la empresantiendeque estaesun sistemade
transformaciérinsertono dentro del sectorreal, sino del sectorfinancieroy que lo que hacees transformarahorroen
capital productivo

Teoria social de la empresa
La empresaen si es una céluladentrodel sistemasocial con objetivosque rebasano econdémico-financieroEn este
sentido cabe destacar la responsabilidad de la empresa en cuanto a ecologia, mantenimiento de empleo...

Teoria de los costes de transaccion o Contractual
Coase:La empresacomo formula de organizacidnalternativaal sistemade preciosen cuantoa la coordinacionde la
actividad econdmica.
N.S.Cheungla empresa@&mergecomoconsecuencide un arreglocontractuakentrelos propietariode los inputs,ya que
a travésde relacionesde intercambiovoluntariaslos propietariosde los mismostransfierensu propiedady uso a los
consumidores.
El empresario es el objeto de una relacion contractual

En definitiva, puededecirseque la empresaupleal mercadoo lo sustituyeen aquelloscasosen los que lasineficienciasde aquel
hacenqueseamayorla utilidad derivadade restableceel equilibrio a travésde la empresajuedel propiomercadoy quevuelvea
“ceder su papel” al mercado toda vez que las restricciones o ineficiencias desaparezcan.



La empresa como sistema

Los fendmenosaisladosno suelenser consecuenciale una causaunica, sino mas bien la consecuenciale un conjunto de
interacciones

La descomposiciordel todo en sus partesy el reconocimientade que los fenémenosobservadogpuedenser objetosde otro
tratamiento u observacion son una constante y una necesidad en todo estudio u observacion que pretenda ser reputada.

¢ Por que estudiar gestion de empresas?

Los objetivosdel aprendizajgpuedenservariados.Los negocioso “aventurasempresarialeshanformado partede la existencia
humana durante siglos.
Razones:
EstudioGeneral:El estudiode la empresayudaa comprendetas fuerzasecondmicagjue nosrodean asicomonuestra
vida y familia desde una perspectiva econémica y social.
Fundamento para posteriores estudios: El estudiante de econdmicas o para quien desee profundizar en sus conocimientos.
Conocimientapracticode los quehaceresmpresarialesEl conocimientopracticopuedeadquirirsepor el propio trabajo
enella, sin embargoesteaprendizajgpuedeacortarsey completarse&on un conocimientaeoricode aquella.Esteestudio
evitara muchos errores.
Consumidor y Ciudadano: Este estudio ayuda a ser un mejor ciudadano y consumidor mas inteligente.

Las escuelas de direccion

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

-El objetivodeunabuenadirecciénespagarsalarioselevadoy lograrbajoscostosenlasunidadesie
produccion
-Para conseguireste objetivo, la direccion debe emplearmétodoscientificos de investigaciony
experimentatodo lo posibleparaformular principiosy procesosstandaresgue permitanel control
de las operaciones de fabricacion.
-Los empleadosiebenser colocadosen puestosdondelas condicionesmaterialesy de trabajosean
cientificamente seleccionadas, de manera que se alcancen los estandares fijados
-Los empleadogiebenser entrenadoy preparadogientificamentey con precisiébnparamejorarsu
capacidad, de tal manera que los resultados de su trabajo cumplan los estandares.
-Debe existir una atmdsferade amistosacooperaciérentrela direcciény los trabajadoresjue sea
posible la puesta en practica de estos principios.

Taylor separa el trabajo mental del manual, dado gran importancia al aspecto mental de la planificacién.

Sus 4 principios de direccion cientifica pueden resumirse asi:
Lostrabajadoreslebensercientificamenteseleccionadogreparadoy colocadoen puestosietrabajoparalos
que fisica y mentalmente estén preparados. Igualmente deben pagarseles salarios elevados.

Todoel procesadetrabajodebeanalizarsecientificamenteenvez de guiarsepor receta® tradicionesCon esto
se lograran unos costes de produccion mas bajos.

Debeexistir unaatmdsferade cooperaciorentrelos queplanificany ejecutarel trabajo,de tal maneraqueeste
se realice de acuerdo con los principios desarrollados en el andlisis cientifico.

La direcciony los trabajadoreslebentenerla mismaresponsabilidathaciendocadauno el trabajoparael que
esta mejor preparado.

No confundir con a Taylor con Taylorismo; se preocupade aumentarla productividadolvidandosedel trabajadory
deshumanizéandole.
Taylor fue el primer hombre que considero el trabajo merecedor de observacion y estudio sisteméatico y mejorable.

Henry Fayol (Francia) se completaban perfectamente con los de Taylor, se centro en la direccion.
Fayol observoque la direccidn era una actividad comun a todasla actividadeshumanas)y empezddividiendo las
actividades de la empresa en 6 grupos diferentes.

Operaciones técnicas (produccidn, fabricacion, transformacion)

Operaciones comerciales (compras, ventas, intercambios)



Operaciones financieras (busqueda de capital y optima utilizacion del mismo)
Operaciones de seguridad (proteccion de los bienes y de las personas)

Operaciones de contabilidad (inventario, balance, coste, estadistica)

Operaciones administrativas (planificacion, organizacion, direccién, coordinacion y control)

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

Escuela del estudio de la conducta humana
Los fundadores son Elton Mayo y Fritz Roethlisberger. (lllinois)
Tomaron como base las teoriasde Fayol y Taylor, decidieron probar la influencia de factores externossobre la
produccion. Lo que produjo un efecto inesperado, Efecto Hawthorne.
Probarondisminuir la iluminacién en un taller, y se encontraronque a medidaque la luz disminuiaaumentabda
productividad del grupo.
Estasituaciéndeterminoquelas condicionedisicasde un trabajono eranla explicacioninicadel comportamienty dela
productividaddel trabajador,sino queinfluia igualmentela situacidonsocial del trabajador su satisfaccionpersonal,su
motivacion...
En la practica se tienen en cuenta los resultados de ambas teorias para conseguir una direccion mas eficaz.

Escuela del comportamiento

Aparece difuminada en escritos de Cohen, Cyert y March.

Pretendedescribirel comportamientareal de la empresacreenque la empresadifiere de la teoriaecondémicade la

empresa.

Estos autores estiman que una teoria sobre la empresa:
Ha de tener en cuenta la empresa como unidad fundamental
Debeproponerse&omoobjetivo, predecirel comportamientale la empresaonrespecta decisionegalescomo
las referentes al precio, la cantidad producida y la aplicacion de los recursos.
Ha de reconocerexplicitamentecomo materia principal de investigacionel procesoreal seguidoen las
organizaciones para tomas una decision.

Estateoriaestimaquela tomadedecisioneeslo masimportanteque sucedeenla organizaciony quesoloa partir desu
comprensiony el estudio detalladode como se toman podra accedersea una teoria generaldel comportamiento
organizativo.

La escuela contingencial y el pensamiento estratégico
Paralos autoresde estalinea,la gestionde empresasio debeapoyarseni exclusivani conjuntamentegn algunade las
Opticas anteriores.
Todas las Opticas y enfoques son buenos, pero dependiendo de cada situacién concreta.
La empresa es un entorno cambiante y dinamico, por lo que su gestién también debe serlo.
En esteplanteamientserevelacomoeje fundamentatie la empresala estrategiala quedeterminaray configuraratodo
el resto.
Hay que hablar de Igor Ansoff y Michael Porter.
Ver cuadro sinéptico de Hermida y Serra. Pag.. 39

Capitulo Il
Empresa y Entorno

La empresa y su entorno

El entornoes el conjuntode condicionessocialesy culturalesque influyen en la vida de un individuo o comunidad,aunquepor
extensioncuandose tratade la comunidadempresase hacereferenciaa todoslo eventosque caenfuerade la empresay estalos
recibe como datos.

Cada empresa describe su entorno particular, el que le influencia y al que condiciona.

Podremos centrar la discusion en los 4 sistemas que mas influyen:



Sistema Técnico: Producto, equipo, controles de produccion, abastecimiento, estandar de productividad...
Sistema Politico: Estabilidad del gobierno, sistema legal, codigo de comercio y leyes mercantiles...

Sistema econdmico: Sistema de economia de mercado, economia centralizada, sistema mixto, sistema fiscal...
Sistema cultural: Valores, creencias, ideologias, motivaciones, educacion, estructura de clases sociales...

Debido a que pueblosenterosvivian de la existenciade empresastenemosel 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 empresaperaen un entornosocial, dificilmente seformularanestrategasalidasy la realidadcircundantesera
quienseencarguale “juzgar” lo acertadade la acciénde cadaempresay casode no seracordeconlo queseesperale la misma,

expulsarla del mercado.

La empresa y el sistema econémico

Gutenberdhacedivision de caracteristicamasimportantede la empresajue puederverseafectadagpor el sistemaecondmicoy las
indiferentes.

Caracteristicas independientes:
Principio de la combinacionde factores:se refiere a la necesidadqjue tiene toda empresade combinarlos
factores de produccion de un modo optimo.
Principio de economicidad: deben utilizarse los medios productivos del modo mas econémico posible
Principio de equilibrio financiero: necesidadde coordinara tiempo las cesionesde capital y los empleosde
capital.

Donderealmenteesidela diferenciaentreeconomiade mercadoy economiacentralmentalirigida esenel campodondesedejaa
la iniciativa privada para la toma de decisiones.

En una economia centralmente dirigida: empresas siguen planes del poder central

En una economia de mercado: Empresario decide sin directrices de superiores.
La empresactualenlos paisedesarrolladosonviveenun entornointervencionalisty reglamentad@erosujetaa la dinamicay a
las reglas del mercado.

Empresa y ética

Dejarse de cachondeo y portarse con todos como te gustaria que te tratasen a ti.
Pasando de corrupcion, 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 pefia de la zona... vamos lo tipico
Ver cuadro de responsabilidad de la Pag.. 54

Capitulo 1l
La figura del empresario

Sobre el termino empresario

S. XVI:
Era el nombre que se le da a quien dirigia operaciones militares.
En 1700 paso a utilizarse en Francia para designar a contratistas y arquitectos
SegunCantillonla funcién principal quecaracterizeal empresarierala incertidumbre Eraempresaricualquierpersona
comprometida con una actividad econdmica, salvo los principes, terratenientes y trabajadores asalariados.
S. XVIII:



Quesnay y Badeau: Empresario es un agricultor (Fisiocratas: La tierra es fuente de riquezas)

Turgot: Define al empresario industrial como aquel que arriesga el capital

Definicion clasicade JeanBatisteSay:“El agenteque unifica todoslos mediosde producciény logracon el valor delos

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

En Inglaterra se emplearon conceptos similares pero con menor precision

La teoria econdmica clasica no dedico gran interés al empresario por entender que no era un concepto operativo

Porotro lado, la estructuraeconomicalel S. XIX estadominadapor laspequefiagmpresasletipo familiar enlas queconfluianen
unamismapersonael caracteempresarigy propietario,dondeel beneficioeramasla remuneracioral capitalquela compensacion
por la capacidad empresarial que cada “empresario pudiera tener y desarrollar.

A finalesdel S. XIX y conel crecimientoendimensidnde lasgrandesempresas;omienzaenla economiainapreocupaciomnpor la
actividad empresarial como funcion distinta de la propiedad de la empresa.

El empresario y su funcion

Las funciones que histéricamente le han asignado al empresario
Funcion riesgo
Funcion aportacion de capital
Funcién combinacion de factores
Funcién innovadora
Funcién decisionista
Funcion adelanto del producto social
Otras

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

El empresario riesgo

El empresari@actual(aunqueno seapropietario)asumeun riesgoen cuantoseconvierteen el aseguradode lasrentasde
la empresa y acepta los riesgos de la produccion convirtiéndose en el responsable del proceso productivo.
Dentro de esta linea:

Brentano: Centra la idea de riesgo en la unién de capital

Walras: Identifica empresa y empresario
La masampliaaplicacionde estaidea vendriarepresentad@or los autoresque opinan que los empresariosontodas
aquellas personas que participan en el proceso productivo y arriesgan algo.
Estateoriahatenidonumerosasriticasya quetantoel empresari@comoel accionisteasumerriesgos.Espor estoqueno
puedehablarsedel riesgocomo caracteristicainicay diferencialquedefinela funcién del empresariosuimportanciano
puede dejar de remarcarse.

El empresario capital
Esta intimamente ligado con el empresario riesgo
Empresario capitalista es el empresario que aporta capital
De estaidea participabanpersonajecomo Adam Smith, pierdefuerzaa medidaquela transformaciénde la sociedad
industrial lleva a la distincion entre propietario y empresario, entre capitalista y director de procesos, lo cual desemboca en
la idea del empresario como cuarto factor de produccion.

Empresario y combinacién de factores

Estaidea de que el empresariocumple un papel fundamentalcomo organizadory rector del procesoecondémicose

encuentra mas en linea con el pensamiento actual

La funcion del empresario se entiende en 2 vertientes:
El empresarioes la personaque interpretael futuro cuanto (riesgo) de la firma (funcién de previsiony
prondstico)y de acuerdocon susestimacidnacercade la expectativagle la mismacombinalos factoresde
produccién(funcionesdireccion)controlando(funcién de control) que el procesoserealizade acuerdoconlo
por el planificado (funcién planificacién)

Aungue pueden hacerse muchas criticas a esta teoria, 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.



Algunos enfoques interesantes acerca de la figura y funcion del empresario

Werner Sombart: Caracteristicas del empresario
Organizador;: debe aunar hombres y cosas para conseguir un determinado objetivo previsto
Conquistador: Debe ser capaz de trazar planes, asi como tener voluntad y capacidad para llevarlas a cabo.
NegociadorDebetenerla capacidacaramover a personaextrafiasa suspropositospor mediosno coactivosde forma
que ayuden a la consecucion del objetivo deseado

Frank Knight:
Soloexisteun fin Gnico enla empresagueconsisteen la obtenciénde lucro, por lo queel empresarialebecentrarseno

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

Max Weber:
Cuandohablade la empresaapitalista,afirmaqueno esel afandelucro lo quecaracterizael espiritucapitalistayya que

esta tendencia es innata a la naturaleza humana

F. Harrison y C. Myers: La direccién de una empresa puede concentrarse en 3 aspectos:
Consideracion de empresario como un factor de produccion mas
Su configuracién como un sistema de autoridad (sistema regido por normas y relaciones entre superiores y subordinados)
Es unaclaseo elite, una minoria pequefigpero emprendedoraue gozade diferentesgradosde prestigioy poderen
funcion del pais en que se opere.

JosephA. Schumper:Desarroll6el conceptode “empresario-innovador’Por tanto el interéscomo el beneficio se derivandel
cambio progresivo

Arthur Cole: Entiendela funcion 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 institucion que la introduce”
John K. Galbraith:
Nos habla de empresas con varias personas que compartes direccion constituyendo la “tecnoestructura”.
En las grandesempresados accionistagienenun poder“infimo”, quientienetodo el podersonlos directivos(estoes
tecnoestructura)
El beneficio se entiendecomo la remuneraciérde la decisionformadaen condicionesde incertidumbre.Cuandoel
empresariaconoce,en términosde probabilidad,la incertidumbre se dice que se enfrentaa una situaciénde riesgo
(ganancia o perdida), ante la que debe actuar de la forma econdmicamente mas racional.

Capitulo IV
Formas de mediciéon econdmica en la empresa

La medida

Por medir se entiende “aplicar reglas que permitan relacionar un numero a objetos con el fin de ordenarlos”
En términosmasamplios entendemosnedicionde la economiade le empresacomola descripciony proyeccioncuantitativade
todas las actuaciones de tipo econdmico que se producen con relacion a la empresa y esto en base a determinadas hipoétesis o reglas
El termino proyeccioénse refiere a la actividad de planificacion,entendidaestacomo estimaciondel futuro. Estaprediccionnos
permite planificar y controlar los objetivos
La cuantificaciénserealizaen todaslas fasesdel procesoproductivode la empresaasicomo a todoslos nivelesde abstraccion
(parciales o generales)
En el proceso de medicion identificamos:

Determinacion del objetivo de la empresa, el fin que debe cumplir en una situacién concreta

Determinacion de los tipos de factores que sirven para conseguir el objetivo

Seleccioén de los aspectos claves de los factores que deben ser medidos

Eleccién del método y de la unidad de medida

Aplicacién de la unidad de medida al objeto o situacién que debe ser medida, la accién central de la medida (medicién)



Analisis de la medida en relacién con otras medidas (con el tiempo o clase)
Evaluacion de la efectividad de la medida determinando hasta que punto ha ayudado a conseguir el objetivo

Escalas de medidas

El tipo de correspondencigueexisteentreel objetoy la propiedadquetratamosde medirdalugaral usode untipo determinadale
escala de medida

No existelimite de numerode escalasperoaquinosreferiremosa las masimportantesy Utiles, 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:
Asignacion de un numero a un objeto, sirven para diferenciar los objetos permitiendo o no su identificacion.

Escalas ordinales:
La unicapropiedadsobresalientele los niUmerosessu orden.Seasignamumeroa los objetosde forma queel
orden de los nimeros corresponda al orden de los objetos con respeto a la propiedad estudiada.
Este tipo de escalas sirve para diferenciar y ordenar

Escalas por intervalos:
Ademasde al orden, las diferenciasentrelos nimeroscorrespondera la diferenciao tramo entre 2 objetos
distintos

Escalas porcentuales:
Tales como conversion de monedas a un comun o la técnica de los ratios

El problemasurgecuandoda medicién(relaciénentreobjetoy escalajserealizapor un sujetoparticular(casode la economiadela
empresagonfiereun alto gradode subjetividada la medida(por ejemplo:valoracionde mercancias)Paradar ciertaobjetividadala
medicion se requiere la sustitucion del juicio de valor del individuo por el juicio de valor de un determinado conjunto social
La mayorpartede lasmedicionessehacenenescalasnonetariasno quedamasremedioqueplantearsda inestabilidadie la escala
y debemoshacercorreccioneparadeterminara veracidadde la informacion.Por estohablamosde “euros nominales”y “euros
reales” o si se prefiere “euros constantes”.

Es usual la variacién de oficio de los objetivos cuantitativos

La medida de la racionalidad

La actividadeconémicadela empresaonsisteen obteneresultadosie unosservicios,asicomoel logro de ciertosobjetivosmateriales
o formales, y esto mediante la utilizacion de factores de produccion.

Comolos factoresde produccidonsonescasosia empresalebeutilizarloslo masadecuadamenigosible,y estautilizacion enla forma
mas adecuada o racional se concreta en el principio econémico, pilar de toda la ciencia econémica.

El principio econémicoo principio racional,no es otro que la aplicacionde la l6gica al campoeconémico,y se concretaen las 2
proposiciones siguientes:

Principio de maximizacion u optimo. Obtener el maximo resultado partiendo de unos medios dados

Principio de minimizacién o ahorro: Obtener un resultado determinado minimizando los medios.

Es una relacion coste-resultado que mide la eficacia de nuestra actuacion y se refiere a cantidades fisicas o0 monetarias

Este principio se concretaen el campode la economiade 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



Re'"sultado de la produccion

Productividad - —
Factores de produccion utilizados

Laimposibilidadde queintervengarfactorescualitativosheterogéneobacequeseoptepor el calculode productividades
parciales que relaciona el producto con uno de los factores empleados

Pr'oducto Re'sultado

Broductividad M
oductividad Mano de Obra N° Hombre Horas’/hombres

Pr"oducto

Productividad M aterial empleado - -
Material consumido

Si queremosnedir la productividadglobal de unaempresadebemogasartodoslos factoresutilizadosy los productos

obtenidos a valores monetarios

Al introducir el componentenonetariose puedefalsearel resultadopor lo que habriagueasegurarsee la utilizacion de

indices correctores

En caso de no utilizar estos indices correctores podriamos suponer que permanece la productividad inmutable, si variase la
relacion calculada al haber variado alguno de los precios.

Algunos autores denominan productividad como “economia técnica” o “tecnicidad”

La principal utilidad de la productividad es la comparacion de la misma en el tiempo y en el espacio

Otros significados del termino productividad

Ademas 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
Entodoslos casosproductividadse nospresentan términosde comparaciorde un productoconuno o masfactoresde
los empleados en la obtencidn de este producto y se expresa en términos relativos (indice de productividad)
Cuando las cantidadesson heterogénease 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 principalesdeterminantege los ingresogealesde la poblacionlaboralde un paislo constituyela eficienciaen
el uso del trabajo y del capital de aquel pais, asi como la calidad de su mano de obra.
Esfrecuenteacudiral calculode un indice (productonacionalhombre-horaparaanalizarlastendenciay las diferencias
entre salarios reales de los distintos paises.

Rentabilidad
Se trata de la relacién entre resultado o beneficio y el capital exigido para dicho resultado
Resultado = Ingreso obtenido — gasto necesario para obtenerlo
La rentabilidadmide la racionalidado eficaciafinancieraen términosmonetariosgestarelativizadadel beneficio(al igual
que la productividadlo es del resultadofisico) al poneraquel en relacion con el capital invertido para conseguirlo.
Tenemos

Beneficio

Rentabilidad .
Capita

Beneficio: Depurar la diferencia entre ingresos y gastos para que sean homogéneos
Capital: La magnitudescogidees funcion del objetivo que persigamoson la medicidn,por lo que los conceptosnasusualesde
rentabilidad son:

Beneficio segun Balance

Rentabilidad del Balance ,
Capital segun Balance




Beneficio de Produccion

Rentabilidad de la Explotacion - - -
Capital necesario paralaexplotacion

mas ecuaciones Pag. 70

La modernapoliticaempresariabeorientea la consecuciére unamayorrentabilidaddel capital,medianteunadisminucionde la
rentabilidad en ventas para un aumento simultaneo en la rotacion del capital

Eficacia, eficiencia y efectividad

Eficacia: Fuerza o poder para obrar, a la relacion entre lo obtenido y el costo de la obtencion
Efectividad: Produccion de un efecto
Eficiencia: Es la relacion al poder y facultad para obtener un efecto determinado

Podria decirse que la eficacia de una accion y la efectividad de la misma producen , combinadas, la eficiencia de la misma.

La relacion entre los resultados y lo planificado con anterioridad es un buen indicador de la efectividad de lo planificado, asi como
de elemento de control del proceso realizado

La medicidon comienza antes de la actuacion, con la ejecucion de los presupuestos y continua midiendo las realizaciones para
terminar dando lugar a nuevas mediciones.

La cuantificacion

La sociedad se presenta ante los ojos del cientifico como algo dindmico y cambiante. Ante esto, el analisis de cualquier hecho
econdmico precisa abstraccion para aislarlo o separarlo del resto de fenémenos sociales y de un lenguajes para hacerlo operativo
Hasta hoy han optado por la cuantificacion como lenguajes operativo y analitico por recoger mejor la realidad de un hecho o
proceso econdmico. Por otra parte el lenguajes analitico-matematico goza de un alto grado de formalizacion y exactitud, lo cual es
idéneo como instrumento del anlisis econémico.

El desarrollo de la economia de la empresa se ha debido a los avances en cuanto a posibilidades de cuantificacion de los hechos
econdmicos, lo que ha permitido expresar en modelos matematicos gran cantidad de problemas empresariales.

Aun asi lo investigadores de estas areas se esfuerzan para descubrir nuevos lenguajes operativos que se adapten mejor a las
caracteristicas de la actividad econdmica.

Medicion y tiempo

La mediciénenel &reaecon6micay masconcretamentenel campodela economialela empresaseencuentraonla dificultad de
medir “en el tiempo”, connota:
Los valores cambiantes del tiempo, por lo que el momento en el que se realiza la medicion influye en estos
Al tratarde medirhechosque seproyectarenun futuro, por lo tanto,la mediciénestasujetaa un cierto gradode riesgoe
incertidumbre
La economiade la empresatiene que ayudarsefrecuentementele la matematicafinanciera, ya que la mayoriade hechos
econdmicosoriginan cobrosy pagosque se producenen el tiempo y tanto anterior como posteriora la ejecuciondel hecho
econdémico. Esto lo permite la matematica financiera.
Ley FinancieraBéasica:“Dado un cierto punto“p” enel tiempo,al cualtomamoscomoreferenciay considerandan criterio K(p)
de preferenciade un determinadagenteeconémico podremosconocer,por aplicacionegdel mismo, cual es el equivalenteen P,
(V2p) de cualquier otro capital (C1) que se produzca en un momento de tiempo diferente (t)”

(C1n1)-

(V.0
Kp)

La formulacionmatematicaes diferenteseginel momento“t” seaanterioro posteriora “p”, hablandosele descuentq1° caso)o
capitalizacion (2° caso)

El valor temporal del dinero
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Un concepto bésico de las finanzas es la idea de que el dinero tiene un valor temporal

La tasade interéses la variable que nos permite ajustar el valor de todos los flujos de fondos a un solo momentocomdn,
independientemente del momento en el que se espera que tenga lugar

Si anulamoda hip6tesisde certezay la ausencialeinflacion, la tasade interésquepermitehomogeneizalos capitalesdebeincluir
una prima adicional para cubrir la incertidumbreimplicita (riesgo), asi como una prima que representda 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 maxima a seguir es elegir aquella alternativa cuyo coste de oportunidad sea menor

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

Tipo Nominal = (Tipo Real) + (Tasa de Inflacion) + (Tipo Real * Tasa Inflacién)
El tipo de interésnominalenausencialeriesgoesfunciéndela tasadeinflacion previstay del tipo deinterésreal,lo que
implica que paraconocerla rentabilidadnomial tenemosque deducirde su tasade rentabilidadnominal el efectode

inflacion

Tipo Nominal - TasaInflacion
(1 Tasadelnflacion)

Tipo Red

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,
n
VF. VA (1 k)

El valor futuro de una renta

Unarentaesunaseriede cantidadesnonetariasgualesque sepagano recibena intervalosfijos de tiempo,por un numerode periodos
determinado

Dichas cantidades pueden generarse al final de cada periodo (rentas postpagables) o al principio del mismo (rentas prepagables)
Rentas postpagables
El valorfuturo de estarentaal terminodel x periodoserdigual ala sumadel valor futuro enel momentox de cadaunade

las cantidades que componen la renta

Q = Cuantia en Ptas.

- Q[(l kk)” 1]
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Rentas prepagables

El valor actual de una renta

Rentas postpagables

1 (1 W]
k

Valor actual de una renta unitaria postpagable de n afios de duracion al tipo de interés “k”

VA Q

Rentas prepagables

VA Q[1<1—kk)n]-(1 k)

El valor actual de una renta perpetua

Son aquellas rentas cuya duracién es tan elevada que se considera ilimitada

VA %(1 k):PrepagabIe

VA % : 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 k) T Q1 k)T Q1 k)T - Q1 K)
Para un valor futuro

3

VE Q1 k)" Q1 k)T Q1 k) Q, .(1 K" Q,

La determinacion de la tasa de interés y del plazo
Ver ejemplos Pag. 84

Periodos inferiores al afio. Tanto nominal y efectivo

VF VA(l E) n: n periodos anuales
n

n

La disparidadentreel tipo nomialy el tipo efectivoesdebidoa quelos interesesievengarinteresesnasfrecuentesya queel tipo
efectivo se obtiene capitalizando por fraccién de afio en vez de anual
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J . interés efectivo
K : interés nominal

AN k
(1 §) L

El tipo efectivoanualessuperioral tipo nominalsiemprequela capitalizaciérserealiceen periodosinferioresal afio.Ambastasas
coincidirian si la capitalizacion se ejecutase por periodos anuales

ve val1 X

m
Al igual que se puede calcular el valor futuro de una cantidad actual capitalizada por fracciones inferiores al afio durante n afios

VF
VA ——M

1 X
m

La amortizacién de prestamos

La amortizacion financiera es la devolucién 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 amortizacion
Anualidad: interés + amortizacion

Principal vivo: Principal — amortizacion
interés anual : Principal * tipo interés

El método de la cuota de amortizacion constantes
Cuota de amortizacion es igual en todos los afios

El método americano
Pagas cada afio los interés y el ultimo ademas del interés, el principal

Capitulo V
La inversion de la empresa

Concepto de inversion

Inversiénconsisteen la renunciaa unasatisfacciérinmediatay ciertaa cambiode la esperanzde unaganancidutura, dela queel
bien adquirido es el soporte

Tipos de inversion:
Financieras:

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

Se concretan en activos cuya finalidad es la produccion de bienes y servicios

Inversionesde mantenimientoSustituyeno reparanlos bienesde equipodesgastados estropeados
necesarios para el ritmo de produccion
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Inversiones de reemplazamiento: Sustituir equipos obsoletos por nuevos
Inversiones de crecimiento: Dirigidas a incrementar la produccion

Inversiones estratégicas: Efectuadas para reafirmar la empresa en el mercado
Inversiones impuestas: Realizadas por motivos legales

La inversion como corriente de flujos de caja

Una corriente de flujos de caja en el tiempo es un proyecto de inversion
Esteproyectoestaraintegradopor flujos de dineroque se generara lo largo del tiempo, flujos de dinero que se definencomola
diferencia entre los cobros y los pagos que tienen lugar en un momento determinado
Qt Ct Pt
Q: flujos de caja afio “t”
C: Cobros recibidos
P: Pagos realizados

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

Métodos de analisis de proyectos de inversion

La diferenciaentre el modelo estaticoy dinamicoradicaen la consideraciordel tiempo en el calculo de la economicidaddel
proyecto

Métodos estaticos de analisis de proyectos de inversion

Aquellosmétodosde evaluacidonde proyectosde inversionqueno tienenen cuentaen momentodel tiempoenel quese
genera cada flujo de caja
Tiene importantes limitaciones
Ventaja: Sencillez operativa
El plazo de recuperacién 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

A
" q
P: Plazo de recuperacion
Q: Flujo de caja Cte.
A: Pasta a desembolsar

Silosflujos de cajasno fueranconstantesgl periodode recuperacioisecalculargoor acumulaciordelos sucesivoslujos
de caja, hasta que su montante se iguale al desembolso inicial
Inconvenientes:

No tiene en cuentael momentode tiempo en el que se generanlos distintosflujos de cajaque componerel
proyecto de inversion

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

Ql Q2 Q3 Qn
A

" .

r’: flujo de caja total por unidad monetaria comprometida
A: pasta que hay suelta
Q : Flujo caja generado por proyectos
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Un proyecto de inversion sera 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 inversiébny no a unabase
temporal (no podemos compara los proyectos)
No calculaunaverdaderaentabilidad solola partede la sumade los flujos de cajaque excedeel desembolso
inicial es rentabilidad en sentido estricto, el resto es recuperacion del capital invertido.

El flujo de caja medio anual por unidad monetaria comprometida

0 Ql Qz Qa "'Qn;rH g
n A

El proyectode inversiones efectuablesiempreque sur ™ seasuperioral que marquecomo minimo la direccionde la
empresa, y de que entre las diferentes inversiones alternativas sera preferible aquella con mayor flujo

Este método tiene los mismos inconvenientes que el anterior, excepto que r’~ esta referida a una base anual

El procedimient@mplead@araincorporardichareferenciantroduceel inconvenientale preferirlasinversionesie corta
duracion y penalizar las de vida mas larga

Métodos dinamicos de analisis de proyectos de inversion
Este grupo incluye métodos que incorpora el factor tiempo en el andlisis de los proyectos de inversion

El plazo de recuperacién descontado
Es semejante al anterior, salvo que este incorpora en su andlisis el vencimiento de los flujos de caja de la inversion
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 inversionesefectuablesiempreque su plazode recuperacidrdescontadseainferior o igual al plazoque
establezcda direccionde la empresay de entrediferentesinversionesalternativasserapreferibleaquellacon el menor
plazo de recuperacion descontado
No tiene las limitaciones que tenia su homonimo anterior.
No tieneenconsideracionos flujos de cajageneradogor la inversionunavez recuperadalel desembolsanicial, lo que
lleva a preferir inversiones de corta duracion 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

@ L % %

VAN A VA A .
(1K 1w 1k (1K

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

Por un proyectode inversionseraefectuablesiempreque su valor actualnetoseapositivo, lo que significaqueel valor
actual de cobros que generaes superioral valor actual de los pagosque soporta,y de entre diferentesinversiones
alternativas sera preferible aquella con un VAN mayor.

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

VAN A % Tiempo ilimitado
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VAN A Q

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

Q Q. —Qn
(1 r) (1 1) (1 r)"

De acuerdocon estecriterio, un proyectode inversion seraefectuablesiempreque su tasade rentabilidadinterna(r),
superela rentabilidadrequerida(k), y de entre variasinversionesalternativasserapreferible aquellacon una tasade
rentabilidad interna mayor

VAN A

Expresiones simplificadas de la tasa de rentabilidad interna

Q=Q=Q=Q
1 1
n
(1 r)
VAN A Q — 0
VAN A 9 O : Proyecto de inversion ilimitada
r

Relacion entre el valor actual neto y la tasa de rentabilidad interna
Estosdos criterios nos permitendeterminarla efectuabilidadde los proyectosde inversion, asi como jerarquizarlas
distintas oportunidades de inversion en funcién de su rentabilidad

Decisiones de aceptacion o rechazo de proyectos de inversion.
Ver Pag.. 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 aceptacion o rechazo

Decisiones de jerarquizacion de proyectos de inversion
El tipo de descuentajue marcael punto de inflexién es precisamentaquel parael 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 condiciénsuficiente paraqueel criterio del valor actualnetoy el de la tasade rentabilidadinternaconduzcare la
misma decision es que no exista ninguna interseccion de Fischer en el primer cuadrante

El efecto de la inflacion en los métodos dinamicos de andlisis de proyectos de inversion
Calculo de la tasa de actualizacion real

K
Kr M
19
Kr: Tipo real

Ka: Tipo aparente
g: Tasa de inflacion
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Valor actual neto real de un proyecto de inversion

Ql Q2 n
(1 k)2 9)) \(1 kr)i(1 g (1 kr)'(1 g)°

VAN A

Kr: Tasa actualizacion en términos reales
g : Tasa inflacion anual acumulativa expresada en tanto por 1

Tasa de rentabilidad interna real

Q Q n
(2 r)(1 9 (1 rr)2<1 a)’ (1 rr)n(l g)"

VAN A

r: Tasa de rentabilidad interna real o neta de inflacion

r= Tasa de rentabilidad interna aparente
El efecto de los impuestos en los métodos dindmicos de analisis de proyectos de inversion

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

Qlt v (el v}  (Qlt v} (e Y

VAN A .
(1 K) (1 k) (1 k) (1 K)"

Capitulo VI
Financiacion |

Introduccion
Financiaciémo essolola adquisiciénde capitalo las decisionesobrelasrelacionegpagosy cobrosentreempresa inversoreski
no la problemética financiera de la vinculacion de capital a la empresa

La funcion financiera (Objeto y Contenido)

Para autores como:

Hunt Williams y Donaldsonfuncion en sentidorestringidoconsisteen suministrafos 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 reduccidondelos margenesle beneficiosen la industriatradicionala partir de los afios60, nos
lleva a una ampliacion del campo financiero que se podia concretar en 3 preguntas:

¢ Cudles son los activos especificos que debe adquirir la empresa?

¢ Qué volumen total de activos debe tener una empresa?

¢ Como financiar sus necesidades de capital?
G. Depallens o P. Conso: Asignan dos objetivos a la gestion financiera

Preverlas necesidadeinancierasde la empresay proporcionaios mediosoportunosparasatisfacerlopor los
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procedimientos mas econémicos

Es la definicion de una politica de resultadosy una politica de crecimientodel capital que garanticela

independencia de la empresa.

Lipfert: 3 Sectores parciales

Técnica financiera
Teoria financiera
Politica financiera

Y de otra parte se puede contemplar la financiacién como un proceso cuyas fases son:
Analisis de la estructurafinancieray consecuentemente la demandade mediosfinancierosen la
empresa
Aprovisionamientade estosmedioso estudiode las fuentesde financiaciénparapasarel andlisisde
su racionalizacion o a la planificacién y al presupuesto financiero
Estudio de la politica financierade la empresaque vendria condicionadapor los objetivos de la
misma.

La empresa como sistema de circulacion de fondos

En todo procesoproductivoes precisovincular unosmediosfinancierosparaobtenerun productoque a travésde unaventa,va a
convertirse en fuente de medios financieros
Estavinculacionno siempretieneigual duracion,existenmediosfinancierosquesevinculanala comprade activosfijos por lo que
qguedan “inmovilizados” durante el periodo de vida de dichos activos
Otros medios se vinculan a la comprade bienes circulantes (materiasprimas, pago salarios...)por lo que su periodo de
inmovilizacion es menorquelos anterioresy estaen funcién de la duraciéndel llamado“periodo medio de maduracion’o ciclo
“dinero-mercancia-dinerade la empresay quesedefinecomoel tiempoquetardaenrecuperarse@naunidadinvertidaenel ciclo
de explotacion
La financiacién de la empresa, comprende 2 aspectos fundamentales:

La dotacion de fondos a largo plazo para vincularlos a la adquisicion de activos fijos

La dotacion de los fondos necesarios para financiar el ciclo de explotaciéon y que se concretan en el activo circulante.
Mientrasque la financiacionde la estructurade la empresao activo fijo esfruto del analisisde la dimensiénde la empresala
financiaciondel circulantedebeanalizarsebasicamente travésdel conocimientodel periodode maduraciére indirectamentea
través de la dimensién de la empresa.

El fondo de maniobra y el capital circulante

K S-P, M-P_ GP_
K: Gasto diario
S: Cantidad de materias primas consumidas diariamente
P.: Precio unitario de las materias primas
M: Cantidad de horas trabajadas diariamente
P.: Precio / Hora / Hombre
G: Modulo gastos generales diarios
Py: Precio unitario gastaos generales

Capital circulante

CC K-d

CC: Capital Circulante
K: Gasto diario
d: Dias

Existiran inmovilizacionesde ejerciciosque seranigual a Kd, con una parteliquida y parte materializadaen materiasprimas,
créditos a clientes...

Estasinmovilizacionesdeberanfinanciarseen parte capital a largo plazoy en partecon los créditosa corto parafinanciar este
proceso

Surgeel conceptdondo de maniobrao fondo de rotacion,queesigual a la partedel activo circulanteque sefinanciaconrecursos
permanentes
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CC K-d
CC F-M Creditosde provison

ver cuadro Péag.. 114

La estructura financiera de la empresa

Una vez determinadasas necesidadefinancierasde la empresade acuerdocon susnecesidadesde circulantey de inmovilizado, el
empresariadebeobtenerlos fondos (a corto o largo plazo, garantizado® no,...)existiendaina combinaciénoptima de esostipos de
fuentes de financiacion?

La estructura financiera y el efecto del apalancamiento
Efectode apalancamientdinancieroesla relacionexistenteentrelas deudastotales(capital ajeno)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 Pag. 115
Vemos(enel ejemplo)comola relaciénentrecapitalpropioy ajeno,o lo queeslo mismo,la composicidérdela estructura
financiera de la empresa puede servir para acrecentar los beneficios de la misma.
El queel capitalajeno(cuandoel interéspor el pagadoes menorque la tasade rentabilidadobtenidapor la firma) sirva
paraacrecentala rentabilidaddel capitalpropiono implicaen modoalgunoquela proporciénrecursogpropios/ recursos
ajenos deba ser lo mas baja posible.
Losrecursogpropioscontribuyena la estabilidadde la firma y sonlos quepermitenfuturasampliacionesPortodoestose
ponderdos prosy los contrasde ambostipos de financiaciénen funcién de caracteristicagle riesgoe incertidumbrede
cada encogi6 concreto asi 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
Posicién 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 cuestion
La rentabilidad del mismo
Endeudamiento de la empresa
La tendenciaa inclinar el ratio recursospropios/ recursosajenosdependeademasie los anterior,de las posibilidades
reales que para modificarla tenga la empresa y de la estructura financiera que la empresa poseia anteriormente.

Capitulo VII
Financiacion I

Los ratios financieros

Un métodoclasicode andlisisfinancieroque constituyerios llamadosindiceso ratiosqueno sonsi no proporcione€ntredistintos
componenteslel balanceo de otros elementogie informacionecondmico-financierggroporcionegjue nosinformanacercade la
adecuacion o no de los mismos.
Podemos clasificar la cantidad de ratios en varios grupos
Situacién
De activo
De pasivo
De sintesis
De equilibrio
Rotacion y/o gestion bursétiles
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La eficacia de este andlisis varia en funcion de la calidad de la informacion que poseamos

La validezdel ratio debeanalizarseenrelacioncon el restode los utilizadosy con otrostipos de analisisfinancieros(variaciones
fondo maniobra, tesoreria de la empresa...)

Distintos ratios:

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

A. Disponible  A. Redlizable
Pasivo exigible a corto plazo

Solvencia de la empresa y grado endeudamiento

Recursos propios
Recursos gjenos

Coberturade lasinmovilizacionestécnicasconrecursosropios(criterio conservadoya queno seincluyenlos créditosa
largo plazo como cobertura posible de las inmovilizaciones)

Recursos propios
Inmobilizados tecnicos

Rapidez con la que se cobran las ventas a créditos

Ventas A Credito 365
Saldo medio Cta. Cliente Ratio

: Periodo medio de cobro

Rotacion del stock de mercaderias

Vol . Ventas 365
Stock medio P. totd Ratio

: P. M. Rotacion

Rendimiento de los inmovilizados técnicos

Vol . Ventas
Inmovilizaciones

Velocidad de rotacion de los fondos propios en la empresa

Vol . Ventas 6 R Vol . Ventas
Recursos Propios Recursos Totaes

Rentabilidad del capital propio
Beneficio Neto
Recursos propios

R
Rentabilidad de las ventas

Beneficio
V. Ventas
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Relacionan el activo total
Con el beneficio

R Beneficio
Activo Totd
Con volumen de ventas
R Vol . Ventas
Activo Totd

El aprovisionamiento de medios financieros

Las necesidadede dinero de la empresgprovienende varios motivos, necesitadinero paraconstituir el capital de produccion,para
racionalizar las transacciones, para aumentar o mantener el capital de produccién.

Antesde poneren marchala empresanecesitgpastade: Propietarioso socios,3° personag/o entidadesy estoeslo quellamaremos
autofinanciacion.

El balancees el documentdfinancieroque nos muestralos “empleosde capital” 0 mediosfinancieros(activo) y su contrapartideo
“fuentes de capital” (pasivo o neto).

Ver cuadros Pag. 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 financiacion
Consiste en la aportacién de los propietarios o socios que podran ampliarse si es necesario
La ventajade estosrecursoses que no es necesaricel pagode interesey que es el soporteo aval paraconseguirotros
recursos.

La autofinanciacion
Es el conjunto de medios financieros producidos por la propia empresa mediante su actividad
Existediscrepanciacercadela inclusiondelasamortizacioney delasprevisiones provisionesde la empresalentrode
la autofinanciacion o de si deben limitarse a los beneficios no distribuidos
Actualmente; Autofinanciacién = amortizacion +provisiones y previsiones +beneficios no retribuidos (reservas)

Las ventajas e inconvenientes de la autofinanciacion

Ventajas:
La autofinanciaciorevitaque la empresdleguea endeudarsenexceso siendoel medioprincipaly casiunion
de financiacion e las pequefias empresas que no tienen acceso al mercado financiero
Es un medio financiero al que no es preciso remunerar
La financiaciéninternaesunaformade aliviar la presiénfiscal de los socios,maximecuandose componeen
gran medida de amortizaciones y fondos de prevision y provision.
La autofinanciaciorse convierteen el medioidoneode financiacionen momentosenlos quela inflaciény las
devaluacionesnonetariassobretoo si materializanestasnmovilizaciones)o que suponeel mantenimientale
la capacidad productiva de la empresa

Inconvenientes:
Insuficiente para financiar todas las necesidades de la empresa
La autofinanciaciorsegenerade un modocontinuomientrasquelas oportunidadesle inversidnseproducenen
momentogoncretospor lo quesematerializaraeninversioneso necesaria§por pocoquerentenmejorqueen
casa estan)
Tiene unos costes:

Costede oportunidad:Por que esosfondos colocadosfuera de la empresahubieranproporcionado
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unos interés
Costede capital: Porquedesalientael ahorro de los accionistasy puedehacerbajarla cotizacion
bursatil de las acciones debido a la disminucion de los dividendos.

La financiacién ajena
Como la autofinanciaciénes insuficienteparala empresagstadebeacudir a ampliacionesde capital por 3° personas
fisicas o juridicas
La demandal dineroencuentrda ofertaenel mercadode dinero,que puedesermercadomonetario(bancos,...)anerado
de capital a corto plazo y mercado financiero a largo plazo (bolsa,....)
La canalizacion de estos recursos lo realizan los intermediarios financieros que capturan los recursos y los distribuyen
La financiacidnajenaa largo plazo se puedebuscarbien en el mercadode valores(emisiénde obligacionesponosde
caja, ...) 0 de particulares (prestamos de socios)
El crédito reviste formas como factoring y leasing
La empresapuedefinanciarsea corto plazo por los créditosde provision (saldos,cuentasproveedores,..) también
tenemos los crédito del banco a corto plazo, numero rojos, fuentes estas de elevado coste.

El sistema financiero
Esel conjuntode mediosa travésdelos cualesse movilizanrecursodinancieroso tambiénel circulo del cual secaptany
asigna estos recursos
Todo el sistemafinancieroestadefinido por el stockde recursogjue moviliza, por los mediosque utiliza paramovilizar
sus recursos y por el funcionamiento del mismo, depende del orden econdémico del pis.
La finalidad consiste en canalizar el ahorro hacia la inversion de la forma siguiente: Ver grafico Pag.. 129

El plan financiero (o racionamiento de medios)

El fendmeno de previsidn consiguiente planificacion cobra especial interés por varios motivos
Los mediosfinancierossonrecursodimitadosy escasogor lo quetienenun costequeincide de formadirecta
en la rentabilidad de la explotacion
Los medios financieros son los que estan 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.
Seconcretarsusprincipalesfuncionesen el suministroa la empresale los mediosfinancierosnecesariognel momento
oportuno y coste optimo sin poner en peligro la estabilidad financiera de la firma
La gestionfinancieradebe ocuparsede “racionalizar” el capital, controlarla rentabilidady asegurary comprobarla
eficacia de los empleos que se proyecten
Es indispensable distinguir entre largo y corto plazo:
Corto plazo:
La estructura financiera cobra caracter de dato
La mision del plan es combinarlos instrumentosprecio coste/ precio venta paraque el beneficio
obtenido sea maximo
Largo plazo:
La estructurainancierase convierteen un instrumentobasicoen la evoluciéngeneralpasandadel
beneficio
La inversiones,junto con el endeudamientel instrumentobasicoque asegurael crecimientode los
activos reales de la empresa
Peroaunqueexistanestosdostipos distintosde previsionesl problemafinancieroestnicoy seconcretaen el principio
basico de la economia de la empresa o principio de economicidad que consiste en la adecuacién en gastos y resultados
Porestola empresgrecisaun planmasminuciosoqueel principio de economicidadparaque no existandesajustesjue
perjudiquen a la marcha de la empresa. A este plan le denominamos presupuesto de tesoreria 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:
Determinacion de las necesidades de capital
Determinacion de la autofinanciacion
Determinacion del resto de medios de capital necesarios
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Adecuar NC y FC es el objetivo de la planificacion financiera

Las caracteristicasnasimportantesconsisteen la posibilidadde realizarmodificacionesmportantesen los mediosde
produccion asi como en el mercado en la que actual

Este plan financiero sera consecuencia directa y expresion de la politica financiera que la empresa piensa seguir

Planificacién financiero a corto plazo
El equilibrio generalquesepretendeconla planificaciona largoplazodebede plasmarseninstrumentosnasoperativos,
como son el plan financiero anual de explotacion y el presupuesto de tesoreria
El plan financieroanuales un elementode informacionintermedioentre el plan financieroa largoy el presupuestae
tesoreria que le proporcional los datos necesarios para su confeccion
Secentraen las operacionesie explotaciony en el capital circulantey fondo de maniobranecesarigoarala
explotacion
El planfinancierode explotaciéresla basede las previsionedinancieragelacionadasonlos flujos monetarios
producidos por operaciones de explotacion

El presupuesto de tesoreria
Las previsiones de este documento son un reflejo de los demas presupuestos y se deducen de ellos
Todaslas decisionegle la empresdA largo o cortoplazoconvergerenla tesoreriapor lo queesla expresiormasclara
de coherencia o incoherencia de los planes adoptados a otros niveles)
El plan de la tesoreria mide la adecuacion entre liquidez de activos y exigibilidad de deudas.
La base del presupuesto de tesoreria la constituyen las fechas de vencimiento de cobros y pagos (ver graficos Pag. 132)

La politica financiera de la empresa

Todoel plande accidbnva encaminaddaciaunosobjetivos,por lo que esnecesarigjuela politicafinancieray coordine
con el resto de politicas de empresas, dando asi unidad a todo el conjunto financiero
Se puede concretan en subpoliticas

Politica de beneficio

Politica de reposicion

Politica de amortizaciones

Politica de dividendos

Politica de seguros y provisiones

Politica de relaciones con el publico inversor

Capitulo VIII
Localizacién y dimensién en la empresa

Introduccion

El objetode la teoriade localizaciénesestudiana localizaciénoptimade la empresaen funcion del mercadale consumo
y el mercado de abastecimiento de materias primas, energias, ...

Se entiende por ciencia regional: un conjunto de conocimientosinterdisciplinarios provenientesde economistas,
sociodlogos,geologos,..., que informan sobre factores que han determinadola distribucién geograficay proponen
alternativas para la futura evolucion de la estructura espacial.

La teoriaecondmicadel espacioexplicalos factoresdeterminantesle la distribuciéngeografiay de la situaciénde los
factores de produccion

La decisidonde localizaciénno es una decision“fundacional” de la empresagn muchasocasionescoincide con una
expansion y hay que decidir si es:
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expansion horizontal: Se realiza para dedicarse a la misma actividad que una planta ya existente
expansiorvertical: Implica dividir el procesgroductivoenvariaslocalidadesjntegranddodaslas partesenun
producto final

Factores para la ubicacion 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 energia
Agua
Materias primas
Mercados principales
La comunicacion del personal. Muchas empresa quieren evitar la fragmentacion de los empleados
La eliminacion de residuos
Caracteristicas de la localidad
Oferta de espacio (importante para empresas grandes)

Que se entiende por dimension de la empresarial.

Paraalgunosautoresparalos que la dimensionde la empresaviene determinadgpor el tamafiode sus instalaciones
técnicas de produccion
Por el contrario otros afirman que el aspecto técnico del resto de los que configuran la empresa
La realidad es que el tamafode 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 tecnologia que condiciona tal dimension
Determinando el volumen de capital necesario
Numero de operarios...
La empresaestainfluida por el mercadoal cual van dirigidos susproductosgue determinala cantidadque es capazde
absorber.

Las distintas manifestaciones de la dimensiéon

Nos referimos al tamafio de la empresa en relacion a:
Punto de vista técnico:
Segun el montante del equipo productivo del que dispone la empresa
Segun el volumen de produccién
Segun la explotacion en base al consumo
Otrosautoresmiden el tamafiode la empresasegunel numerode operarios peroesrelativo por las
tecnologias del sector
tambiénse utilizan relacionesntredeterminadogactoresproductivoscomomedidage la dimension
(por ejemplo, capital / trabajo)

Aspecto financiero:
Segun el montante del capital del que disponen
Las pequefiaempresadienenlimitado su tamafiopor la imposibilidad de acudir a la captacionde
fondos de igual manera que las grandes

Aspecto comercial:
Segun el volumen de ventas

Aspecto organizativo:
Segun la administracion, segin la complejidad del equipo administrativo

La dimension optima de la empresa

Cada tipo de empresa requiere una dimension estructural determinada
La pequefigyy la granempresaoncomplementariada grandedependede la pequefiay la pequefiale la grande Cuando
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combinan esfuerzos el proceso de produccion es mas favorable

La dimension y sus variaciones
La dimension inicial
Ladimensioninicial esunadecisidnestructurabjuesetomaenbaseal conocimientaecnolégico financiero,organizativo
y comercial
Dichosaspectogondicionabamstadimensioninicial y el futuro quenacecomofruto dela ideainicial sobrela dimension
o tamafio que se refleja en las estructura de la misma.

Teorias sobre el tamarfio

El tamafio de la empresa viene condicionado por fuerza que actian sobre ella en sentidos contrarios
AEG Robinson:
Aspecto técnico: El crecimiento permite division de trabajo
Ventajas:
Ahorro de tiempos muertos al pasar de una fase a otra
Mayor grado de ocupacion de la maquinaria
Mejora en rendimiento de operarios consecuencia de la especializacion
Dedicacién 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 integracion de procesos, para ahorro de personas y/o maquinas
Posibilidad de conseguirun equilibrio de procesoshaciendo que todos los
recursos estén a un nivel optimo
Desventajas
Falta de bienestar lo que se traduce en desinterés, alineacion, ....
Necesidad de mejor planificacién mas exacta
No posibilidad de empleo en todos los tipos de producciones
Restan flexibilidad a la empresa debido a su gran especializacion
Factores organizativos
El aumento del tamafio exige un incremento proporcional de la organizacion
El crecimientode la empresasiempreorigina un crecimientoescalonadcen el sistema
organizativo, se trata de saltos “evolutivos”
Estascaracteristicahiacenque seainteresanteel crecimientotecnolégicoque origine un
crecimiento organizativo menos que proporcional
Para Robinson: El crecimiento de la empresa encuentra su limite en el area organizativa
Florence:Niegaquela coordinaciénseaobrade un solo cerebroy que el costemedio del
factor tenga que ser creciente
Drucker: Centrael problemaen la posibilidad de tamafiosapropiadosy tamafioserroneos,
asicomola existenciade un puntodptimo, a partir del cual, la empresagebecontemplada
opcion de dividirse
Factores financieros
El aumentode los recursosfinancierostiene como principal limitacion el coste de los
mismos, ya que el coste aumenta de forma progresiva.
Desdeel puntode vista financiero,interesaque la empresasealo masgrandeposible,por
facilidad de accesaa créditosa medioy largo plazocomopor presentamenosriesgospara
los prestamistas.
Factor comercial:
La grandimensioren estefactor ofreceventajascomola eliminaciénde intermediariosy la
posibilidad de empleo a empresas publicitarias
Al comprar grandes volimenes se obtienen mejores condiciones de pago, mejores precios....
La gran empresa encarga a distribuidores la venta de productos estandarizados
La pequefiaempresatiene 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 dimension de la empresa y los costes
La salida tipica, la salida optima y la firma representativa

Volumende producciortipico o salidatipicadela empresaSedenominaasial que correspondelaninimode la curvade
costes totales medios a corto plazo, el cual nos indica que el volumen de produccion es el que genera menos costes
Segun Castafieda: “volumen optimo de explotacion”: El que la empresa conseguiria en las mejores condiciones técnicas
La salida optima: Volumen de produccién con mayores resultados

La salidaoptimacorrespondel puntoenquesecortanla curvadeingresosmarginalesonla curvade costesnarginales,

y se conoce como “punto de Cournot”

Dificilmente coincidiranel volumen optimo con el tipico, por que raravez la ofertade productose obtendraal coste
medio minimo.

Cuandda producciénobtenida(volumeno salidaoptima)consigueal costemediominimo por unidad(volumeno salida
tipica) la empresa se encuentra en lo que se denomina su firma representativa

Este conceptoes el responsablele que las empresagealicenuna continuaadaptacionde sus dimensionesy de sus
procedimientos tecnoldgicos a las nuevas exigencias de la realidad

Esto es a corto plazo.

Dimension y estructura del coste

Ahora lo haremos a largo plazo
Aqui la dimensién se configura no como un dato, si no como una adaptacioén a las variaciones de la demanda

Dimensidn, ocupacion y adaptacion

La demandadel mercadono siemprees constantepor lo que la empresgpuedeaumentaisu dimensiénpero despuése
pueden traducir en costes de inactividad

Por estola empresase enfrenta(Fernande2irla) a un riesgode inactividadcuandoelige unadimensiongrandeo a un
riesgo de obsolencia. La solucién , buscar el equilibrio entre ellos.

Punto muerto o umbral de cobertura: la venta minima para no tener perdidas.

Independientementde lo anterior,la empresguedeforzar el ritmo de produccion trabajarmashorasparano tenerque
variar su dimension.

V.Prod f m,dt

m: cantidad (por ejemplo; numero de equipos productivos)
d: Intensidad (p. Ej. NUmeros de revoluciones por minuto)

t: Tiempo (p.

Ej. Nimeros horas trabajadas)

El crecimiento de la empresa

Introduccion

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 infrautilizacién en un area de la empresa, el resto crece hasta equilibrar el conjunto
3 Razones:
Los factores de produccion son indivisibles (siempre genera desequilibrio)
Los recursos son susceptibles de usos alternativos y buscaran los mas productivos
El equilibrio de un factor desequilibra algun otro.

Capitulo IX
Adquisicién y renovacion de equipos

Una de las decisiones mas importantes es la renovacién y adquisicion de equipos necesarios para el proceso de produccion
Su importancia reside en:

Necesaria participacion en el proceso productivo

En la suma de dinero considerable que implica

En las posibilidades de esta inversion a largo plazo.
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Estainversionen bienesde equipose conocercomoinversionesle reemplazopor quesi un equipodejadefuncionarse
reemplaza por otro.

Adquisicion de bienes de equipo. Planteamiento del problema

Un bien de equipoproporcionauna corrientede ingresosa largo plazoo un ahorrode costes. A mayor extensionen el
tiempo de la corriente de ingresos, mayor es también la incertidumbre.

La adquisiciénde bienesde equipoesun problemade inversion,con suscaracteristicade incertidumbrey actualizacion
de desembolsos, cobros y valor residual del bien.
Al igual que toda inversion tiene:
Aspectoscualitativos: Aquellos cuya cuantificacidonentrafiadificultades, tales como pequefiagiferenciasde
calidad, grado de contaminacion, ...
Aspectos cuantitativos: El problema se resuelve segun criterios de eleccion:
Método Pay-Back o recuperacion:

Tamafo Inversion
Cash-Flow Anuales

Plazo Recuperacion

Métodos de promedio de la tasa de rendimiento

Promedio beneficio Neto Actual
Inversion

Tasa Rendimiento

Tipos de interés
Secomparaipo deinterésinternode inversioncontipo de interésminimo por debajodel cual no se
esta dispuesto a invertir

Método valor actual neto de una inversiéon

VAN -INV

VAN: Valor neto actual

-INV: Valor negativo de la inversion inicial

i: Rentabilidad minima exigida por la inversion
Q: Orden de flujo de caja

ComoapuntaA. Suarez:“La eleccionno esentrealternativashomogéneaspor que no todoslos equiposson de igual
duraciony si lo fuesenno esvalido suponeruela empresaconcluirdcon la vida del equipo.Por esola empresalebe
tratartan dolo de hacerla maximagananciade un equipoaislado,sino, debeprocurarhacerméaximala gananciade la
cadena de renovaciones”

La caracteristicanaspeculiarde la inversiénde bienesde equiposes que “en vez de inversionesalternativado quese
debecompararson las cadenagle inversidnalternativas bien seareferidasa todala vida de la empresao a unabase
temporal homogénea”

Costes de los equipos

El primer coste a considerar es el coste de la adquisicion del equipo
Ademas de este coste, hay que decidir:
Coste de la instalacion en la planta del equipo elegido
Coste de funcionamiento
Gasto de conservacion y entretenimiento
Amortizacion en funcion de la depreciacion
interés de la inmovilizacion financiera
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Renovacion de equipos
Una vez que la empresa este funcionando debe actualizar sus maquinas para aumentar la produccion y/o reducir costes

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

Vida econémica
Esta en funcion de los objetivos y planes de la empresa, del avance tecnolégico, ...
En el momento que no resulta rentable un equipo o su sustitucion resulta necesaria
Fdez.Pirla: “La duraciénoptimaviene dadapor aquelmomentoen el quelos ingresosatribuiblesa la gestionde dicho
equipoindustrial cubrenlos costesde funcionamientogen el sentidoamplio que hemosdefinido, del mismode tal modo
qgue 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 utilizacién e un equipono cubrenlos gastosde producciénmas
interesey la perdidade valor experimentadgor el equipo,esentoncesuandono se debeseguirutilizandoel equipo.
Hastaesemomentdos ingresosgueproporcionael equiposonsuperiores los gastosen queincurre,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 condicién de economicidad cuando existe una igualdad entre el ingreso y el coste marginal
Ver evolucion ingresos y gastos marginales Pag. 212

Obsolescencia

Cuando el ingreso cubre los gastos y aparece un nuevo modelo fruto del avance tecnolégico, ¢Se renueva el equipo?
Scheneider los trata desde el punto de vista de la inversion
Gil Aluja, siguiendo a Terborgh, habla de inferioridad de servicio. Se expone a continuacion:
Partede la diferenciaentreenvejecimientduncionaly econémicodistincionquecoincideconla vida técnicay
econOmica tratadas anteriormente
Existe un envejecimientduncional cuandoel equipotienenunasaveriasirreparableso cuandoel costede la
renovacion es superior al precio de compra de un nuevo equipo
Existeun envejecimient@condmicogcuandoel equipotienetodaviavida Gtil desdeel puntode vistafuncional,
pero la aparicion de otros bienes hace pensar en la adquisicion del nuevo
El conceptaleinferioridadde serviciopretendedeterminael menorbeneficioo perdidapor el hechode utilizar
un equipo viejo en relacion con uno nuevo. Este concepto sigue a Desrousseaux. (ver grafica Pag.. 213)
Existen mas cuestiones por las que no renovar los equipos:
El convencimiento de que apareceran equipos mejores en un futuro cercano
El convencimiento de que el equipo actual esta en buenas condiciones durante mas tiempo.
Ante el fenomenitode la obsolescencigl empresariguederetirar totalmenteel equipoanticuadcsustituyendo
por el nuevo o adquirir un nuevo equipo retirando el antiguo cuantitativa o cualitativamente.

Financiacién de la renovacion 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 usode un biena cambiode pagarunaserie
de alquileres durante un periodo determinado
El arrendatariocomunicaal arrendadomue equipo necesita,estecomprael equipoy se lo alquila por una cantidad
determinada
Aspectos esenciales del acuerdo:

Cantidad a financiar

Lista de pagos

Duracion del contrato

Disposicion del equipo a la expiracion del contrato

Prorrogar el contrato
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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 amortizacion 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 empresad_easingestanen aumentocomo el volumen de leasingy porcentajede leasingsobre
inversiones total de bienes de equipo.

Resumen y ejemplos
Ver Pag.. 218y ss.

La amortizacién de los equipos
Las caracteristicas del proceso productivo y las expectativas de futuro determinan el mejor de los métodos
Aprovechalasventajadiscalesno debeemparfiata informaciénquela amortizacioraportasobreel estadadel activofijo
de la empresa
Mas usuales
Método Lineal o Cuotas Fijas: Todos los afios la misma cantidad

AV, -V,
A

a —
n

A: Base amortizable
V,: Valor Inicial

V,: Valor Residual
N: Tiempo

Método Numeros Crecientes: La cuota anual es directamente proporcional a la del afio anterior

a: Amortizacion cada afio
A: Cantidad total a amortizar

Método NUmeros Decrecientes: Inverso del anterior

2. n- 1 .
a ——— "A nn 1 -a

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

i-1
a, tV, 1t'
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Capitulo X
Gestion de Stocks

Objetivos de control de inventarios

Minimizar la inversion en el inventario

Minimizar costes de almacenamiento

Minimizar las perdidas por dafios, obsolescencia y articulos perecederos

Mantener un inventario suficiente para que la produccién no carezca de materias primas, partes y suministros
Mantener transporte eficiente de inventarios, incluyendo despacho y recibo

Mantener sistemas eficiente de informacion del inventario

Proporcionar informes sobre el valor del inventario a contabilidad

Cooperar con compras, de manera que puedan lograr adquisiciones econdémicas 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 algun producto a mano para servir al cliente
Inventario de productos intermedios 0 mercancias en proceso
Las empresas manufactureras de algun producto que componen otro final
Inventario de materias primas
La empresa se abastece de materias primas para no para la produccion.

Segun Lindsay y Sametz:
La existenciade inventarios se explica, porque se necesitatiempo para mover las mercanciasdesdela
produccion hasta el consumo final
VA
I: Movimiento de inventario necesario
V: Venta o demanda de producto
T: Tiempo de transito

tambiéndiscontinuidad;el procesode flujo de mercanciags tan intrincado que a vecesfalta y otras sobra
mercancia

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

Organizacion de los inventarios

Magee:Existe unarelacidonentre Stocksy organizacioncuantomasinventariotiene unaempresamenoscoordinacion
necesita para el proceso y viceversa
3 Funciones bésicas:
Stocks de partida
Se adquiere cantidades superiores a las necesarias inmediatamente
El objetivo de esto puede ser para obtener facilidades
Otrarazonpuedeser el costeelevadopor funcionarunabasede producciéno almacenar
grandes cantidades

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

Stocks de anticipacion

Stock necesariopara hacer frente a una demandaprevisible, pero tienen cambios
estacionales
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Paratomasla decisién sobre que inventario elegir, hay que tener en cuentalos costesexistentesen el
tratamiento de inventarios.

Costes inventariables

Coste de adquisicion
Costeinevitable, pero que puededisminuir si compramas cantidad (descuento® prevision 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 disminucion de peso es soportada por quien ha adquirido inventario
Seguros; Contratar seguros para prevenir robos, ...
Almacenamiento; Coste por espacio que ocupa la mercancia
Costes de gestion de pedidos
Costes de stock out:
Cliente insatisfecho quiere obtener el producto como sea.

Decisiones sobre el inventario

Solucién grafica cuando la demanda es constante y ciertIVer paginas
Solucién algebraica 230ys

Los modelos estocasticos de gestion de Stocks

Estos modelos utilizan 2 variables consideradas aleatorias (al menos una de ellas)

Enel casode productosde consumanasivoy continuoen el tiemposesueleconsideraquela distribucionde la demanda
seaproximaa la distribuciénnormal, mientrasque si la demandaes muy débil y con pocosclientes,la distribucionde
probabilidad se aproxima a la ley de Poisson.

Ampliar Pag. 235

Capitulo XI
El factor humano, aprovisionamiento y remuneracion
Mercado de trabajo

Parnes:

Enun sentidomasamplio, el mercadade trabajocomprendeaquellasinstitucionesy procesosjueserefierena

la compra, venta y formacion del precio de los servicios de trabajo.

Sus principales actores son:
Trabajadorindividual con su capacidadsu habilidady suspreferenciagpor variasclasesdetrabajoo
por varias consideraciones de remuneracion.
El empresaridandividual con susnecesidadede manode obra,suspreferenciagle trabajadorey su
politica personal...
Ver charla completa Pag.. 239

Aprovisionamiento de mano de obra

Factores a tener en cuenta para la mano de obra

Seleccion:
Es el de mas f4cil solucion
Segun las necesidades de los puestos de trabajo, aptitud fisica y mental del candidato
Cuando escasea en una region, con un coste adicional se consigue.

Identificacion con la empresa
Conel fin de conseguiunamayorestabilidadde la manode obray un menorgradode absentismd
puede llegar a dificultar el sistema productivo)
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Hande utilizarselas técnicasde organizaciordel trabajo, el trabajadordebedesempefida laborque
es capaz y se le ha proporcionar la correspondiente formacion.
también tenemos técnicas de motivacion, ....

Mejora del personal
La empresasresponsabléel personabjuetienea sucargo,suavanceesun avancedela empresasi
no puede decirse que ha sido defraudado por a empresa.
La empresalebeintentartenerunamanode obracadadiamaseficiente,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, 0 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 produccién o productividad de la mano de obra
Se debedisefiaruna escalade tarifas representad&n un sistemade coordenadasenfrentadoa tarifas (Y) frente a
puntuacion (X), mediante una curva.

Caracteristicas de las curvas (Pag. 242)

Curvas rectilineas
Se mantiene constate la proporcién trabajo-tarifa horaria
Son las preferidas para planes de valoracién por su sencillez y su aparente sentido de justicia

Curvas no rectilineas:
El valor monetario no tiene valor fijo para los puestos
Sedael hechode quela capacidad predisposiciompararealizartrabajosde dificultad crecienteesmasescasy
constituyeun incentivoparaquelos trabajadoreseesfuercerparaconseguiascensoy mejorarsu calificacion
profesional
Un modo de justificar esto es hacer curvas rectilineas diferentes para diferentes grupos de trabajo.

Sistemas de retribucion del trabajo
Siguiendo a autores como Alford y Bangs, Butta, Hopeman, Fernandez Piral, Soldevilla y Tarrago, se exponen:

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

Sdaio  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 direccion
Se presta a comparaciones entre empresas
Las mejoras salariales se negocian en tanto por hora mas que en productividad
La razonde la existenciade este sistemaes que los trabajadoreso se prestana una remuneraciénen basea sui
productividadpor que son trabajadoresumamentecualificados.Existen otros trabajosmenoscualificadosen los que
también es dificil
Esel preferidopor la pequefi@mpresgaraqueningunapartesebeneficiedela otra, por exigir demasiad@ por producir
poco.
La desventaja es que no ofrece ningun incentivo a la productividad
La relacion salario / rendimiento o produccién/ por periodo de tiempo
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Es conveniente introducir sistemas salariales que primen la productividad

Salarios basados en la produccion
Pueden catalogarse como sistemas de incentivos, motivan al empleado a producir por encima de lo normal.
Hoperman!El incrementadela producciénpuedeatribuirsea 2 factores el aumentadel ritmo detrabajodel asalariadgy
por otro , que este elimina gran parte del tiempo ocioso.”
Otra ventajadel sistemaes que la produccionse ve incrementadgor encimade un estandarestablecidoreducecoste
unitario del servicio o producto
Hoperman:“Otra ventajaes la reduccionde otros costesfijos de produccidntales como inversion en maquinaria,
depreciacion, ..., si la produccién aumenta el coste por unidad de estos costes fijos disminuye”
Desdeel punto de vista de la motivacion, las personasestan mas 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 discriminacién
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 punto de vista de las relacionedaborales encierrala dificultad de que existendisputasentregrupos
remunerados en base al tiempo con los de productividad
Posible aumento de produccién con disminucion 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 facilmente comprendido y controlado por trabajadores
El sistemaha de preverel controlde la producciénparaevitar que el deseade aumentael numerode unidades
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
Remuneracion = Numero de piezas * tarifa basica por pieza
Cuando aumenta la produccién, aumenta la remuneracion para el asalariado
Este sistemararamentese utiliza tal como esta descritopor que las leyes laboralesgarantizanun minimo salarial,
independiente de la produccién.

Salario con prima
Establece in salario base y una bonificacién si se aumenta un porcentaje determinado en la produccion
Larazéndel salariobaseesqueenocasionesgl trabajadomo esresponsableor no alcanzael estdndap portenerpocas
posibilidades para sobrepasarlo

Salario con prima sistema Halsey
Esigual queessalariocon primaperocon remuneraciémenor.Porquela producciénpor encimadel estandasereparte
entre el trabajador y la empresa
Sistema salario Rowan es con porcentaje de produccion

Sistema de salarios escalonados
Se basa en Taylor y Merrick y Gant, contribuyeron al disefio ulterior de estos sistemas
El objetivo es premiar a los trabajadores de primera y desanimar a los que no llegan a un estandar del 100 % reduciendo la
remuneracion
Hoy no se aplica porque la legislacion laboral establece un minimo
Al principio cobran menos, pero si aumentan el nivel de produccién su remuneracion aumenta considerablemente
Merrick propuso uno mas humano y generoso con las siguientes pautas:
Si produce menos del 100 % del estandar recibe salario base
Si produce mas del 100 % del estandar recibe un aumento de un porcentaje
Segun Alford y Bangs, es un plan espléndido para mejorar a los operarios
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El disefio de tareas

El proceso encaminado a determinar el contenido y funciones de un determinado puesto de trabajo

El objetivo es doble:
Parala organizacion,el disefiode las tareaspermite medir la productividadde los puestosde trabajo, la eficiencia
operacional u operativa y la calidad del producto o servicio
Parael individuo, esunaayudaparael establecimientale sistemasie remuneraciély promocién.el disefiodel puestose
relaciona con interés, reto y cumplimiento

Los métodos de disefio de puestos tienen una serie de fases:
Analisis 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 motivacion intrinseca a quienes deben realizar la tarea
El disefiode un puestoimplica cumplir las responsabilidadesocialesde la organizacidnparacon las personasjue
trabajan

Las técnicas bésicas de analisis 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 evaluacion de puestos de trabajo

3 Objetivos:
Poder establecer una jerarquizacion 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
Establecebasesconstantesgstablesy objetivasparavalorar los puestosde trabajo que permitanentender,
administrar, remunerar y controlar aquellos y que el personal las entienda como justas.

Los métodode evaluacidrde tareasseagrupanen métodoso analiticoso de comparacionede trabajoscompletosy de

métodos analiticos o comparacién de factores aislados y que se denominan clasificacién por puntos

En la clasificaciénpor puntosse seleccionarfactorescomunesque se considererrelevantesy seles da unaescalade

puntos

Ver flujo Pag. 258

Capitulo XII
El proceso de la direccion de la empresa
¢ Necesidad de la direccion?

GutenbergLa direcciénde la empresaes la encargadale coordinarlos sectoresempresarialepara conseguirunos
objetivos y fijar la politica empresarial”

El desarrollode estas? funcionesselogra mediantelos instrumentogjuela direcciéntiene a su disposicion,que sonla
planificacion, la organizacion y el control.

La direccidon como proceso social
La naturaleza de la direccion no es otra que ser un proceso social.
Es un proceso por que cuando ha conseguido un objetivo, enseguida se organiza y sefiala 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 direccion y “trabajo directo
Ver grafico Pag. 261

Lo objetivo y lo subjetivo de la direccion
La direcciénse proponealcanzamun fin por unaseleccionsubjetivaperolo haceconunosmediosquehansido elegidos

racionalmente
Estoserepite,hastaque caemosenla cuentade que unaempresasunaconcatenacionle medioy fines. Lo que parael

jefe es un medio es para el escaldn inferior un fin
Direccién y concurrencia de objetivos

Ver Fig. Pag. 264
Las relaciones:
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Alta direccion — accionistas:
Es el rea de estudio de la teoria financiera
Los accionistasnvierten su dinero con el objetivo de obtenerbeneficiosy la alta direcciénesla
encargada de procurar que ese dinero produzca beneficios
Alta direccion — operarios y trabajadores de la empresa
Da lugar a los estudiosde relacioneslaboralesy personalesdonde tienen cabida estudiossobre
liderazgo, motivacion, productividad de personal y salarios, ...
Alta direccion — 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 direccion se centra en las anteriores relaciones sin olvidarse de estas.
La altadirecciénse debecontemplarcomola coordinadorale la cadenade mediosobjetivosracionalegor unladoy de
fines subjetivos y valores por otro.

Direccioén y funciones secuenciales
Planificacién
Es una actividad clave de las tareas de direccién
Toda planificacién debe comenzar con diagnésticos de la situacion actual y una prevision partiendo de la actualidad
La planificacionsefialainosobjetivosaalcanzary paralograr estosobjetivossenecesitarplanesdetalladosy programas
de actuacion

Organizacion
Si se han fijado unos objetivos, necesitamos unos planes y programas detallado
Se hace desde 2 puntos de vista independientes:
Un enfoquemecanicoo mecanicistade la organizacion,donde se contemplaranlas tareasque tienen las
diferentes personas y su coordinacion para que sean efectivas
La organizaciomo debesercontempladainicamentecomoun conjuntode partesinterrelacionadasn todoslos
aspectos sociales de la organizacion

Direccion
La planificacidny la organizacidrsefialarel campode operacioneslondeacttala direccién,perono essuficientetener
unos objetivos, disefiar una organizacion adecuada y atender a personas y grupos que componen esa organizacion
Cada dirigente tiene su estilo propio de acuerdo con su personalidad o dependiendo de la situacion que se plantee.

Control
Consiste en comprobar si se estan cumpliendo todos los pasos del programa para obtener los fines
La labor de correccion ha de ser continua debido a las desviaciones que siempre existiran
Todosistemade control tiene su soporteen un sistemade informaciénque proporcionaos datosparatomarlas medidas
correctivas pertinentes.

Funciones de direccion y funciones de empresa
Analizar todas las casillas de izda. a derecha y viceversa para maximizar
Compete a la alta direccion cerciorar se de que todas las casillas han sido completamente estudiadas
funciéon de Empresa

funcién de

. . Produccion Comercializacion Financiacion Personal
direccion

Planificacion
Organizacion
Direccion
Control
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Conclusion

La labor de direccién 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 direccion. Este proceso directivo consta de 4 funciones, que son la
planificacion, la organizacion, la direccion y el control.

Para que el proceso directivo sea eficaz, debe extenderse por todo el ambito 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 planificacion
¢ Qué es la planificacion?

Es la funcion inicial del management y su contenido se concreta en la ayuda a la toma de decisiones
Es el paso previo que prepara la decision

Picht: “La planificacion consiste en una “anticipacion del futuro para la practica
Koontz: “La planificacion consiste en escoger”

Ver Fig. Pag. 275

Drucker:“La planificaciénesun procesccontinuoqueconsisteenla adopcionde decisioney enla consecuentasuncion
de riesgos que implica”

La planificacion forma un conjunto inseparable con la gestion o toma de decisiones y el control

Las caracteristicas de la planificacion

Los resultados de la planificacion 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 metddico, es decir, que se base en un andlisis lo mas exacto y exhaustivo
posible de la informacidn existente, asi 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 planificacién excesivamente en los
presupuestos financieros, resta adaptacion a los planes
Todo plan debe ser exacto y preciso para lograr efectividad y operatividad, por otra parte, también requiere un
detalle en funcion del lugar donde se dirige. Lo importante es que todos los planes sea cual sea su amplitud, se
integren en una planificacién global que los coordine y armonice
Al plan debe exigirsele racionalidad econémica o economicidad.

Toda planificacién supone la consideracion de una serie de aspectos de gran utilidad en el proceso planificador
El contexto en el que se va a planificar
La informacion disponible
La exactitud perseguida
Andlisis costo / beneficio
Tiempo que se dispone para planificar

Clases y niveles de planificacion

La planificacion abarca todos los niveles de la empresa
Plazo de planificacion
La extensiénde los planesvienelimitada por la incertidumbrey comodice Churchmanel horizonte
de la planificacion coincide con el momento futuro a partir del cual ya no existe informacion
Todo plana largoplazoo estratégicose concretaen planesa cortoplazode horizontesmasreducido
pero con mayor operatividad
Etapas:
Determinacion de la dimension de los problemas a largo plazo
Establecimiento de objetivos cualitativos
Establecimiento de objetivos cuantitativos
Proyeccion de la actividad actual
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Mejora de los resultadosobtenidospor los productosexistentesen los mercados
actuales
Descubrimiento de nuevos mercados y/o productos
clasificacion por su forma funcional o su forma sectorial
Estos planes se pueden combinar (Pag. 278)
Conrespectaa la planificacionsectorialhay que afiadirmas sectoresen su planificaciondebidoal
aumento de competencia a la que esta sometida la empresa
Con relacion a los niveles de planificacion hay que distinguir 4 estadios
Objetivos generales
Siguiendca Scanlan!los objetivossedefinencomo“metas,deseosmisionesque
la organizacion debe cumplir en orden a subsistir™
Planes
Planesson las extensionegle los objetivos de una organizaciona trabesde la
utilizacion de politicas
Politicas
Por politicas entendemodas guias parala toma de decisiones,son gruposde
principios que constituyeri'roles paraaccionesencaminadasa la consecuciorde
los objetivos
Procedimiento de actuacion
Los procedimientoestanconstituidospor los pasosgue es necesaricseguirpara
implementar los planes
Estos 4 niveles van intimamente unidos. Cada uno depende del anterior y su elaboracion se hace conjuntamente
O. Gelinier:
Pag. 279, Fig. 4
Forman un proceso de ida y vuelta, de forma que cada escaldén queda confirmado en sus hip6tesis
Existe un feedback que permite retroalimentacion y correccion del programa original
Existen mas vocablos:
Reglas: Guias de accion, y los programasson combinacionalesde reglas, politicas, planesy
procedimientos
Presupuestos: Planes numéricos
Esimportantediferenciarentrepresupuesty planificacion,ya queel primeroesmasrestringidoy serefierea
corto plazo. El presupuesto se diferencia de la planificacion en sus métodos, practicas y organizacion
El presupuesto se refiere mas a la valoracion numérica que a la administracion
La tendenciaactual es la integracionde todas las actividades.Esta integracion se buscade 2 formas,
simultdneamente de manerasucesivala formaideal esla planificacionsimultaneale formaiterativa(pasoa
paso)
El pilar clave del proceso integrador es el plan de inversiones (incluyendo el personal)

La planificacion como proceso: sus fases

La planificacionesun procesacontinuocompuest@or fases Cadaunade estasfasesesun subsistemalel procesatotal
en el que se dan inputs o entradas, un proceso y outputs o salidas

Concebida la planificacion, hay 4 fases: Objetivos, politicas, planes y procedimientos

Es precisoelaborarunosobjetivosde organizaciérjue setratarande conseguira travésde politicasque seimplementan
en unos planes y procedimientos de actuacion todo ello llevas sus inputs, procesos y outputs respectivos.

Fase |

Losinputso entradasonaspectosalescomoel beneficioperseguidola responsabilidagocialdela firmay los
objetivos del personal, los sindicatos y el gobierno
El procesoanalizalas variablesanterioresteniendoen cuantalos factoresque le puedanafectar.Seguneste
andlisis, las anteriores variables se concretan en objetivos

Beneficio

Productividad y eficiencia

Supervivencia, continuidad, estabilidad

Desarrollo y crecimiento

Adaptacion y flexibilidad. Proceso, mejora de imagen. Ampliacion cuota de mercado

Calidad

37



Otros.

Fase Il
Formulacién de politicas que lleven a cabo los objetivos
Losinputso entradaseranlos objetivosde la organizacidnla experienciade los directivosde la empresgy las
imposiciones externas. Esto da lugar a la politica de cada area
Fase Il
Se desarrollan los planes a corto, medio y largo plazo
Se analizanlos objetivos, las politicasy las condicionesecondmicasexternas,asi como la capacidadde la
empresa. Esto, unido a la intuicion de la direccién, da lugar a los planes
Fase IV
De modo similar y por concrecion de planes se elaboran y definen los procedimientos de actuacion
Conclusion:

Cada fase del proceso se considera en relacion con las demas y no aisladamente

La primera fase es la mas abstracta pero la que mayor impacto tiene sobre la organizacion

El gradode concrecidnaumentssegindescendemoen el proceso hastallegar a los procedimientos utilizar
en la practica diaria

Limitaciones al proceso planificador

La planificacion 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 planificacion no es todo lo exacta que deseariamos
Las condicionesexternascondicionanlas posibilidadesde futuro de la empresaya que todo el plan estasujetoa las
modificaciones externas (politicas, gobiernos, ...)
Todaplanificaciéninnovadoraienefuertestrabasdebidoala resistencial cambioinherenteenlas personasOtro motivo
es la rigidez que suele acompafiar a los planes de inversiones
Cuandola empresase enfrentaa problemasde gran dinamicidad,resultacasiimposible planificar 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 prevencion

Para planificar es preciso establecer previsiones y pronosticos

Mientrasla previsiony el pronosticoselimitan a expresalo que “pudieraser”, la planificacionfija “lo quetienenque
ser”

Masimportanteinclusoqueacertaresla planificacionensi. Las desviacioneserancorregidasy los planesmodificados,
pero la funcién de planificar es la base de la coordinacién y de la gestion estratégica

La direccion por objetivos

“La direccionpor objetivosesun sistemague permiteidentificar los objetivosy las aportacionesle las personagonlos
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 unién operativa

Es una integracion de actividades para conseguir metas de desarrollo y crecimiento

Esteprocesopartede planesestratégicoy tacticos,se definenunosobjetivosa alcanzapor cadadirectivo, trasestose
estudiarios planesde mejorapropuestogor los diferentedirectivos,y por ultimo, seprocedea crearlas condicionegjue
ayuden a conseguir los logros previstos.

Ademassecreaun sistemade informaciony controly todo estosecompletaconrevisionesy valoracioneperiddicasun
sistema de motivacion de los directivos y un plan “para su formacion y perfeccionamiento
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Se integran aqui las ideas de las escuelas de motivacion con las de las escuelas cuantitativas

Capitulo XIV
Organizacion
Introduccion
¢ Qué se entiende por organizacion?
Organizacion formal e informal
Criterios a seguir para el disefio estructural de la organizacion
Componentes de la estructura organizativa
Niveles de la organizacion
Departamentacion
Departamentacion por funciones
Departamentacion territorial o geogréfica
Departamentacion por productos
Departamentacion por proceso
Organizacién matricial
La autoridad
Aspecto subjetivo del concepto de autoridad de Barnard
Aspecto objetivo del concepto de autoridad en Barnard
Autoridad de linea y autoridad de Staff
Conclusiones sobre la estructura de la organizacién formal
El individuo y la organizacion
Factores que limitan la eficiencia del individuo en la organizacion
Las necesidades del individuo y la organizacion
Modelo de interaccion entre el individuo y la empresa de Beer
Modelo de interaccion entre el individuo y la empresa de Ericson
El grupo y la organizacién
La eficiencia del grupo en el trabajo
La cohesion del grupo
Desarrollo de la cohesion
Los canales de comunicacion en el grupo
Capitulo XV
Direccién y Liderazgo
Introduccion

La mayoria de las teorias sobre liderazgo son teorias en desarrollo, ninguna de estas teorias es completa en si misma, todas
tienen lagunas de investigacion

Significado del termino liderazgo

Siguientes significados del liderazgo

Atributo de una posicion

Caracteristica de una persona

Una categoria 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 liderazgoorganizacionakstaen aumentata influenciapor arribadel nivel de obediencia
mecanica a las ordenes rutinarias venidas de la organizacion”

Componentes del liderazgo. Personalidad y situacion

Hay quienpiensaque lo importanteson las cualidadesde lider y otrasquelos lidereslos hacenlas situacionesAmbas
componen perfectamente el liderazgo
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Personalidad:
Segun la revista Time, se componia:
Ethos (ética): Integridad y sentido moral del lider
Pathos (emocion, motivacion): Siempre debe tener motivaciones interiores y ser capa de transmitirla
Logos(razén,inteligencia):Implica la habilidaden el campode lasrelacioneshumanasegl lider sabe
que necesitala genteque le siguey ha de saberhablarlesy convencerleparaejercerel gradode
influencia necesario
Situacion:
Denota segun Tannenbaum y Massarik la actividad o el conjunto de actividades del grupo
Las caracteristicas del grupo y sus relaciones interpersonales
Los objetivos o fines del grupo
Contexto socio-cultural en que se desarrollan
En realidad, la situacion la constituyen todos aquellos aspectos que pueden influir en las relaciones de grupo
Fendmenos fisicos (luz, ruido, colocacion de sillas, ...)
Otros individuos
La organizacion
Normas sociales
Fines u objetivos, incluyendo los personales, objetivos del grupo y objetivos dela organizacion.

Estilos de liderazgo
Experimento de White-Lippit
Estudiaron los efectos de 3 estilos de liderazgo en muchachos en un campamento
Autoritario,...
Mirar Pag. 322 el recuadro
Segun el estudio, el resultado mas positivo es la direccion democrética
Estos hallazgos han sido corroborados en estudios posteriores en otras empresas

Teoria X y teoria Y: Douglas McGregor

Explica que detras de cada accion o decision de la empresa hay latente una teoria

La teoria X y la teoria Y se identifican con un estilo de direccién democratica o autocratico

Postulados teoria X:
El serhumanoordinariamentesienteunarepugnanciantrinsecaal trabajoy lo evitarasiempreque puedala
mayoria de los gerentes compartes esta opinién, el hombre rehuye el trabajo
Debidoa estatendencighumanaa rehuir el trabajo, la mayor parte de las personagienenque ser obligadasa
trabajar por la fuerza, controladas,dirigidas y amenazadason castigospara que desarrollenel esfuerzo
adecuadgarala realizacionde los objetivosde la organizaciénLa remuneraciomo essuficiente,hacefalta
castigo
El serhumanoprefierequelo dirijan, quieresoslayaresponsabilidadesienenrelativamentgpocaambiciony
desea, mas que nada seguridad. Este postulado es una de las razones del paternalismo en la empresa.

McGregor:
Esta es una teoria equivocada aunque todos la acepten.
La teoriade las necesidadede Maslow: “el hombrees un animal insatisfechadesdeel nacimiento
hastala muertey se esfuerzacontinuament@or satisfacersusnecesidadedJna necesidadatisfecha
ya no estimula o determina la conducta del hombre”
Cuandola gerenciadirige con estospostuladogriva a los asalariadosle la oportunidadde satisfacer
susnecesidadesn el trabajo,lo cual podriasermuy importanteen el trabajo.Solo seutiliza el 20 %
de la capacidad de los trabajadores
Postulado Y
El desarrollo del esfuerzo fisico 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 satisfaccion o es una manera de castigo
El control externoy la amenazale castigono sonlos Unicosmediosde encauzael esfuerzchumanohacialos
objetivosde la organizacionEl hombredebedirigirse y controlarsea si mismoen serviciode los objetivosa
cuya realizacion se compromete
Secompromete la realizacionde los objetivosde la empresgor las compensacioneasociadagon su logro.
Las masimportantesSatisfacciérde las necesidadede personalidad de si mismo,que puederserproductos
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directos del esfuerzo desarrollado para lograr los objetivos de la organizacion

El ser humanoordinario se habitla,en las debidascircunstanciasno solo a aceptar,sino a buscarnuevas
responsabilidadesEl rehuir las responsabilidadegs caracteristicade la experienciay no caracteristica
especialmente humana.

La capacidadde desarrollaren gradorelativamentealto la imaginacion.el ingenio la capacidadcreadorgpara
resolver los problemas de la organizacién es caracteristica de grandes, no pequefios sectores de la poblacion.
En las condicionesactualesde la vida industrial las potencialidadedntelectualeslel serhumanoestansiendo
utilizadas solo en parte.

De estateoriasededucda integracionJa creaciénde condicionedetrabajoque permitana los miembrosdela
organizacidnrealizar mejor sus propios objetivos econdmicosy aspiracioneshaciendoajustesen aspectos
importantes a las necesidades y aspiraciones de sus miembros.

El principio de integracion exige que se tomen en cuenta las necesidades de la organizacion y del individuo
La aceptacion de la teoria Y no supone abdicacion de autoridad ni lenidad excesiva

Caracteristicas de los grupos de trabajo

teoria X teoria Y
Tiene mas cualidades y ofrece una oportunidad
para desarrollo y crecimientos
Da oportunidad para usar las cualidades y la
experiencia que uno tenga

Trabajo Repetitivo y aburrido

Exige poca preparacion

El resultado no se atribuye al individuo Que se vean los resultados del trabajo
Poca autonomia, control por la maquina Reconocer las contribuciones individuales
Fatigoso

Exige poco esfuerzo mental

Que los subordinados trabajen para conseguir los Facilitar el trabajo dando informacién para

Liderazgo . N
fines de la organizacion resolver los problemas
Motivacion a base de premios y castigos Coordinar actividades
Controlar la calidad y la cantidad Reflejar los limites egtablgtfldos por la realidad de
la situacion
Planificar y organizar para que las operacionesAyudar a que se encuentren mejores métodos de
sean eficientes trabajo

Actitud del grupo o individuo El trabajo debe ser evitado en cuanto sea posibleEI trabajq es una oportunidad para ejercer una
actividad que me ha de satisfacer

Es ridiculo pasar el minimo estandar El uso de privilegios no es aceptable por el grupo
El sindicato es necesario para protegerte de laLa productividad esta limitada solamente por las
empresa habilidades y cualidades de cada uno
Politica de organizacion Exponer los abusos a los empleados Facilitar la tarea de trabajo

No permiten que los empleados levanten Cabez?n?ormar al individuo como va para que se corrija
se aventajen de una situacion dada
Conceder beneficios y reconocimiento de acuerdo
con los resultados
Allen concluyoque hoy por hoy erafactible aspirara unospostuladogjueno erantodaviateoria¥Y perosele acercaban
bastante, los cuales se formulaban con el nombre de teoria M (management) y eran los siguientes:
El objetivo de la direcciones utilizar los recursosde la empresa-humanos materialesy tecnolégicos-para
lograr los objetivos fijados
La direccion(managementonsiguelos resultadogpor mediode la planificacion,la organizaciéngl liderazgo
y el control de las operaciones técnicas de la empresa.
La gentese encuentramotivadaparatrabajarpor unaseriede factorescomplejosque puedenser bioldgicos,
psicolégicos,socialeso econémicospor nombrarsolo unaspocasposibilidadesLa importanciarelativa de
estos factores varia segun las circunstancias del tiempo en que se vive.
Aunguela mayoriade la getequierehacero queesrecto,muchasvecessevenimpedidospor circunstanciasle
educacion y personalidad
La personacomun, ordinaria, estapor naturalezgpreocupadaon sus necesidadey objetivostal como los
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percibe. Sin embargo, se aviene a coopera con otras personas para conseguir sus objetivos

Algunaspersonasehuyenla responsabilidag prefierenserdirigidas;otrassonambiciosay quierenserlideres:

la mayoria estan entre estos dos extremos

Los quedirigensontan humanosomolos dirigidos, tienenla mismanecesidadle comprensidry compasion....

el progresosolamentese lograracuandosuperiorey subordinadosntentencomprendetas necesidadede los

otros y trabajen unidos para encontrar mejores modos de lograr los objetivos comunes
ConcluyeAllen:"Cuandosedirige condesconfianzae generadesconfianzala comprensiorevocacomprensionperola
comprension y el cuidado se realzan condescendiendo, se genera mas desconfianza que incomprension”

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

Sistema autoritario — explotador
Se imponen las decisiones en los subordinados, se motiva con amenazas
La alta direccion tiene grandesresponsabilidadegero a nivel operativo no existe practicamente
responsabilidad
Hay poca comunicacion y apenas existe trabajo en equipo

Sistema autoritario — benevolente
El liderazgo se ejerce de modo condescendiente, al modo de la relacion “amo - criado”
La motivacion se hace a base de recompensas
La mayoriadel personalirectivo sienteciertaresponsabilidadyeroestano se manifiestaen el nivel
operativo
Hay poca comunicacion y relativamente poco trabajo en equipo.

Sistema consultivo
Los superiores tienen bastante confianza en los subordinados pero no se fian completamente de ellos
La motivacion se ejerce por medio de premios y participaciones de los trabajadores
Un porcentajeelevadodel personatiene sentidode responsabilidag se comportade modo que se
puedan cumplir los objetivos de la empresa
Existe mas comunicacion y un grado moderado de trabajo en equipo

Sistema de grupo participativo
Es el mas recomendable segun Likert
Los superiores tienen plena confianza en sus subordinados
La motivacion se consiguepor medio de recompensagcondmicasasadasn un plan establecido
mediante participacion
El personal, en todos los niveles se siente responsable de los objetivos de la empresa
Las comunicaciones son buenas y existe espiritu de trabajo

El tablero administrativo de Blake y Mouton
Tienecomoobijetivo clasificara los ejecutivosseguns esquemadasicosde motivaciony ensegunddugar, se utiliza el
método para conducirlos hacia el esquema de motivacion mas conveniente
Ver Pag.. 329
Conclusiones:
Aunquesehablade 5 puntos,raravez seencuentraun ejecutivoen uno delos 5 puntosmencionadossino en
puntos intermedios
Enlasinvestigacionedlevadasa cabose observiquela mayoriade los gerentesienenun estilo predominante,
identificable, pero tiene otro en reserva cuando no funciona el primero.
El estilo lider depende de varias circunstancias, como son:
Comportamiento de superiores
Conocimientos y nivel de educacion de subordinados
Circunstancias en que se desarrolla su trabajo y no olvidando su propia personalidad.

Esquema de Tannenbaum y Schmidt
Todas las teorias anteriores estan resumidas en el esquema de Tannembaum.
Ver Fig. Pag. 330
Los puntos del continuo significan los comportamientos del lider:
El ejecutivotomala decisiony la anunciaEl jefe identificael problemaconsiderdas solucionegosiblesglige
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unadeellasy comunicala decisiéna sussubordinadogaraquela ponganen practica.No ofreceoportunidada
los subordinados para participar en la toma de decisiones
El ejecutivo vende su decision.Como en el caso anterior, el ejecutivo identifica el problemay tomauna
decision. Pero en vez de anunciarla,trata de persuadira los subordinadospara que la acepten.Con este
comportamientaeconocela posibilidadde encontrarciertaresistenciala cual intentareducirindicandoa los
empleados lo que ganaran aceptando su decision
El ejecutivopresentausidease invita a quesele hagacualquierpreguntaDespuésietomarla decision el feje
invita a sussubordinados quele hagantodaclasede preguntaparaqueestosentiendargueeslo quepretende
llevar a cabo
El ejecutivopresentaunadecisiontentativasujetaa cambio.Estetipo de conductapermitea los subordinados
ejerceralgunainfluenciaenla decision.La iniciativa paraidentificary diagnosticael problematodaviala tiene
el jefe. Antesdellegara unasoluciondefinitiva, presentainasoluciéntentativaa los queseveranafectadogpor
ella.
El gerentepresental problemacrecibesugerenciag tomala decision.Es el primer casoentrelos descritosgn
queel gerenteno sepresentaanteel grupoconla decisiontomada El papelprincipal del ejecutivoconsisteen
identificar el problema.La funcidn del grupo resideen elaboraruna serie de solucionesAPRA el problema
presentado; entre estas y las elaboradas por el ejecutivo, este elige la que considera mas conveniente
El gerentepermitael grupo que tome la decisiondentrode ciertoslimites. Representa&l grado extremode
libertadqueraramenteseencuentra&nlasorganizaciones€n estecaso el grupoesel encargadaleidentificary
diagnosticael problema desarrollaras posiblesalternativasy elegirunade ellas. Las Gnicascondicionesque
seimponenal gruposonlasdescritagor el superiordel lider del grupo. Si el superiorparticipaenel procesade
tomar decisiones no lo hace ejerciendo mas autoridad que cualquier otro miembro del grupo.
Concluian su estudio afirmando que la conductadel ejecutivo dependede 3 factores: EI mismo ejecutivo, los
subordinados y las caracteristicas de la situacion en que se encontraban.
15 afiosdespuésonsiderabavalido su esquemay estimabargue varios gruposdebianhacersesco de los siguientes
movimientos sociales.
La revolucion de la juventud con su carga de desconfianzae incluso despreciohacia organizaciones
identificados con el establishment
Los movimientosecolégicosy consumistagueponenendudael derechalela gerenciadetomardecisionesin
tener en consideracion los derechos de las personas fuera de la organizacion
La preocupaciorexistentepor la calidadde viday surelacionconla productividad participaciény satisfaccion
de los trabajadores

Apéndice

“ El mejor lider esaquelcuya existencigpasadesapercibid@arala gente.No estan buenocuandola gentelo aclamay
obedecepeorcuandole temen.Si no honrasa tu gente la gentetampoco te honraraa ti. El lider hablapocoy cuando
realiza un trabajo, la gente dira: “lo hicimos nosotros mismos™ Lao Tse

Capitulo XVI
El control
Definicién de control

Tras la fase de pronostico y planificacion, viene la ejecucion de lo planificado y a esta le sigue el control de la ejecucion.
Esprecisoque semantengastableel cursode accion,en medidade que acontezcdnechosnesperadogyoderajustaras

metas y procesos para seguir en el mismo camino

Controlarconsisteenaseguraguetodo sucedeconformelos planestrazadosgomodijo Fayol: “en unaempresal control
consiste en verificar si todo ocurre conforme el plan adoptado a las instrucciones emitidas y a los principios articulados
El control es algo necesaridtras la puestaen marchadel plan, sirve para medir desviaciones 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 retroalimentacion

Los sistemagle control sonunaampliacidonde los sistemasie planificaciony cadavez es masfrecuenteel 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 estandares

Medicion (accion de controlar)

Comparacion con el plan

Deteccion de las desviaciones

Interpretar y evaluar la informacién

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 estandares

Medicion (accion de controlar)

Comparacion con el plan

Deteccion de las desviaciones

Interpretar y evaluar la informacién

Establecimiento de acciones correctores
Supuesto que los planes son claros
El primer paso es establecer de estandares o medidas que nos permitan evaluar el funcionamiento de los planes.
Los estandares son la expresion de las metas buscadas con la planificacion, permiten medir la realizacion de los planes por
comparacion.
Hay varios estandares;

puedenser de tipo fisico, e ir expresadogor medio de cantidadesde productoo relacionescomo horas/

hombre...

Tipo monetarios; presupuestos, cifras de referencia,...

Estén estandares que no son expresables de forma numérica, como los referentes a aspectos sociales,....
El medirel procescempresariatonlos estdndarepreviamenteestablecidosiospermitedescubridasdesviacionegjuese
producen y los puntos débiles del sistema.
Si los estandares son los adecuados, reflejaran exactamente la estructura organizativa de la empresa.
Existendistintasposibilidadesle control,ya quelos sistemasle controldeberreflejarlas diferenciasentrelas estructuras
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 controles se haran sobre los responsablesgue los informes sebreresultadosa los
responsables, ....
El control debeentenderseomo unafuncion 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 perderian operatividad
El sistema de control debe motivar
El sistemade control debe aplicarsedonde se esperala disfuncion,porlo que el propio trabajjo puede generarel
mecanismo de control
Todo buen sistema de control debe enfocar la observacion de las desviaciones desde la Optica 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 orientacionmasvisual del control que consisteen el andlisisde las desviacioney las causasseguidagie la
accion correctora.

Hay otro enfoquemasactual formacidonde mejoresejecutivosparaquelos fallos no se produzcagconsisteen sustituirlas
correcciones a posteriori por correcciones a priori

Al sistema clésico le denominamos control indirecto

Al estudio de la calidad de la administracion 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
Historicos
Juntoa los anteriorescoexistermuchosmétodosde control con correccione&fectuadason bastante
posteridad
Tiempo Caracteristicas Ejemplos

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

Miden las desviaciones en el momento en que se Controles de calidad de informacién en “tiempo
producen real”

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

Sobre el proceso

tambiénse distingueentrecontrolespresupuestariog controlesno presupuestariogn funciona que subaseseaun plan
presupuestario o se acuda a otras técnicas como el muestreo estadistico, auditoria, ...

Localizaciéon de los controles

H.F.T. Wren: “Existe una estructuraorganizativagenerariaque es adaptablea todaslas empresay que se basaen la
division cientifica de las funciones”
Anthony: “El establecimiento de sistemas diferentes para cada empresa en funcion de sus distintas actividades, costes,...”
A efectos de control, toda estructura puede clasificarse en funcion 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, vehiculos
Mobiliario
Fondo de comercio
Casa
Stocks
Inversiones
Deudores
Todosestosbienesdebenser proporcionadogn su cuantiaplenamentautilizadosy cuidadosamente
conservados. Todo esto para la consecucion de mejores resultados en el proceso empresarial.

El proceso fisico de la empresa
Las materiasprimasquese utiliza enla producciéntienenvariasfaseshastallegar a serun producto
terminado
Compra de materias primas
Almacenamiento de materias primas
Transformacion de materias primas
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Almacenamiento de productos terminados
Venta a intermediarios
Venta al consumidor

Ver cuadro Pag. 338, 339.
Otro enfoqueesel disefiodel sistemade controlen basea la creaciéno identificacionde los centrosde responsabilidade
la empresa
El conceptade centrode responsabilidadeidentifica de modogenéricocon los de centrode beneficiosy los centrosde
costes
La piedraangularde todo sistemade control seencuentranel conceptade contabilidadde controlenla quelos costese
ingresogguesehan presupuestadacumuladoy notificado,secoordinencon el sistemade organizaciorde la autoridady
la responsabilidad dentro de una empresa
La basede funcionamientoconsisteen disefiarun sistemacontableque permita identificar los efectosfinancieros
originados por la actividad de un director
Division de las areas de responsabilidad
Centros de costes estandar:
Area de produccion
Mision del directivo: no desviarse de lo presupuestado

Centros de ingresos
Departamentos de venta
Mision del director:; Obtener maximos ingresos sin sobrepasar los gastos presupuestados

Centro de gastos discrecionales
Departamentos administrativos
Mision 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 inversion
El directivo correspondiente es responsable del volumen de activos empleados

En cadatipo de empresa,y en funcién a la complejidad de su estructura,existirdin 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 resultadodinancierosradicaen que no 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 comodo andlisis, ademas, es facilmente comprensible por todos
El beneficio, consideradacomo el mejor indicador de la responsabilidadolo seraoperativosi en “beneficio” de un
director es congruente y favorece los objetivos generales de la empresa.

El control de los costes indirectos

Los gastosde administracibnhan aumentadamas que proporcionalmentecon el crecimientoen la dimensiénde las
empresas y su peso en el resultado de las compafiias es realmente importante
La implementacionde sistemasde control en estaséareas,olvidandosede los “controles subjetivos”, se basanen
mediciones de tipo cuantitativo
Estos sistemas se configuran en base a 3 ideas:

Unidades de trabajo inequivocas

Relaciones produccion-tiempo

Control de seguridad y calidad
asi se identifican, mas 0 menos,las tareasa realizar en los diferentestrabajos,tambiénpuedebuscarseunidadesde
funcionamiento de mas de una persona y medir los resultados del grupo
Esimportantequetrabajandaon sistemasie control de grupos existaunapersonajueseresponsabilicelel mismoy a la
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que se envie la informacion pertinente sobre los resultados obtenidos
Modernas técnicas de control

El perfeccionamientale disefiosde sistemasde costesdirectosy desarrollosde tecnologiasde ordenadoreson sus
aplicacionesa la empresa,sistemaslogicos que contribuyenal establecimientade controles,las aplicacionesde la
investigacionoperativay lasideasde ciclo y flujo quesederivandel enfoquede los sistemagle planificaciony control

que J.W. Forreste denomina “dinamica industrial” ha supuesto importantes avances en el area de control y planificacion
El método PERT (Program Evaluation And Review Technique) constituye otro excelente modelo de control y
seguimiento de proyectos a través del analisis de las redes evento-tiempo

ROI (Retornode la Inversion), métododesarrolladgpor 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 recuperacion del capital
Se hace necesarioque todo el mundo comprenday acepteel fin de un sistemade control APRA que ayudena su
implementaciony posterior aplicacion, asi para que retroalimenten(feed-back) el sistemacon la informacién y
sugerencias que estimen oportunas

Auditoria y control

La auditoria como funcion empresarial es una de las expresiones mas claras del ejercicio del control
La auditoriaconsisteen el examende documentosprocedimientoy operacioneson el fin de manifestarsecercadelo
acertado de los mismos.
Podemos hablar de:
Auditoria externa e interna, segun quien la realice
Auditoria administrativa u operativa
Se examinan los procedimientos seguidos por la empresa poniendo en relieve la gestion llevada a cabo
en cada areay si se cumplen las normas de control interno y los objetivos prefijados
Auditoria financiera
Seexaminasi los estadoginancierosrespondem no a la veracidady si hansidoelaboradosiguiendo
unas normas.

Capitulo XVII
La toma de decisiones
La intuicion y la decision

La actuacion del empresario encuentra su mas importante expresion en la toma de decisiones

La complejidadecondmico-sociahallevadoaeconomistay especialistas buscarmecanismoy componenteguecada
decisién supone

El hombre de empresa va introduciendo de manera progresiva el andlisis cientifico en sus procesos decisorios

Se procura completar los planteamiento objetivos y cuantificados con la intuicion y el caracter subjetivo

El esquemale RafaelVinader ayudaa comprendedo expuestoEs importantenotar comola racionalizaciénde los
procesosde decisionno suponela situaciondel ente decisor,sino que se limita a facilitar a este una informacién
cuantificada y con cierto grado de objetividad, que le permita tomar la decisién con una mayor confianza en el acierto

El arte de tomar decisiones

Bernard:“El arte detomardecisionesonsisteen no decidir cuestionegjueno seanpertinentesno tomardecisionegjue
no pueden ser efectivas y en no tomar decisiones que otros deban tomar”

Boettinger:“Arte esla imposicionde un enfoque Ja vision de un todo acercade muchagpartesdiferentesde tal manera
que se crea una representacion de la vision, artes es un imposicion de orden en el caos”

Seviene desarrollandda teoriade decision,tiene utilidad en las cienciassociales;se podriadefinir siguiendoa Starr
como“un enfoqueanaliticoy objetivo que utiliza propiedadesiormativasde los modelosde decisionparaindicar que
alternativadebeusarse..la teoriade la decisiondaunabasepor la que cualquierproblemapuedeserrepresentadde un
modo abstracto o generalizado”

Evidentement@o existemodelocapazde describirla complejidadde todaslas situacioneseales de ahiquela teoriade
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la decisiontengauna mauroaplicaciénen aquellosnivelesde la empresalondelas situacionesse prestana una mayor
responsabilidad de descripcion
La existenciade variosnivelesenla empresaondistintostiposde decisionlleva a la distincionde decisioneestratégicas
o politicasa nivel superior,decisionegacticaso administrativasa un nivel intermedioy decisioneperativasa un nivel
inferior
Ansoff: Sefiala diversas clases de decisiones que pueden existir en las categorias sefialadas

Estratégicas: Fines y objetivos, estrategia de diversificacion, expansion,...

Administrativas: Flujos de trabajo, sistemas de distribucion, financiacion,...

Operativas: Niveles de operacion, de inventario, ...

Lasrazonegor lasquela direccion,tomeunadecisiony otraestardnfluenciadopor el medioambienteenquesemueve
o el proceso logistica de la empresa

ParaAnsoff el procesdogisticoesel quetratade la transformaciorde variosrecursosnproductos servicios Estolleva
a desarrollar la Fig. 3 de la Pag. 348

La teoriade la decisiontiene su mayor utilizacion en el nivel operativoy administrativo,como apuntaStarr “Los
problemas caracteristicos de cada nivel no estan tan claros”

La estructura de las decisiones

Todo proceso de decision supone una eleccién, no toda eleccion es una decision

Lasfasesparala tomacientificade unadecisiénsuponerunaabstracciérdel mundoreal, parapasara un nudosimbolico

que permita clasificar y objetivizar las alternativas tras esta fase es preciso verificar los resultados obtenidos en la practica
Ver Fig. 4 Pag. 349

No todo el procesode decisidnprecisaun estudiodetalladode susfasesy quela tomade decisionesse hagade forma

intuitiva, perola complejidadde la empresdacenecesarian analisisy descomposiciodeun procesale decisionensus

fases.

Objetivos
Nos permiten seleccionar la informacion relevante, elegir el modelo mas adecuado y tomar la decision concreta
La complejidadde los problemascondmicos susfrecuentesamificaciones/ conexioneson otroscampodificultan la
definicidon de objetivos claros y concretos
Los objetivos generales no pueden definirse de forma amplia ni vaga.
Los objetivos deben de concentrarse en unas lineas de accion que se descomponen en 2 niveles: Estrategia y tactica

Estrategias
Es una ordenacion de aquellos factores que estan bajo el control del ente decisor
Se configura mediante la atribucion de una atencién especial a una necesidad especifica
Existenvariasestrategiasceptablessiendola elegidaun criterio de seleccionde las alternativagpor las cualesse puede
optar
La eficaciade lasdistintasestrategiasiosvienedeterminadaor la contribucidnquelas decisionegjuede ellassederivan
aportan a los objetivos generales del sistema
Mientrasquelas estrategiaserefierenal “donde”, “cuando”y “conque”,lastacticasindicanla formaconcretadellevar a
cabo la accioén

Técticas
Las estrategiase evallanen basea su eficaciacasaa los objetivos generales)as tacticasdebenser medidaspor su
eficiencia;eficienciaque vendradeterminadaor el estudiode las actividadesequeridagparallevar a cabounaaccion
tactica
La estrategi@smasimportantequela tactica,peroenunaoperacionconcretapuedeserpreferiblela elecciontacticaque
provenga de una decision estratégica menos eficaz.

Suboptimizacion
Cuandacanteun problemaconcretda multiplicidad delos objetivosno permitaunaoptimizacionde ellos, hay querecurrir
a una alternativa que sea lo mas operativa posible y que armonice los objetivos en conflicto
La suboptimizaciortonsisteenla optimizacionde unatacticasin prestaratenciona la eficaciaestratégicale la solucion.
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 lineas de accion posibles
Las alternativas se deducen a partir de la informacion existente u en base
En la basepreliminar a la toma de una decisiénsuelerecurrirsea la enumeraciérde todaslas posiblesalternativas
mediantegécnicascomoel Brain-Storningo los Skull-Sessionsgnlas quedistintaspersonasportaideassobreel proceso
y sugieren aspectos que, de otro modo, pudieran pasar inadvertidos

Estado de la naturaleza
Hace referenciaal medio en el que tiene ligar la decision; este factor es incontrolable, aunque puede 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/decisibntomadaen
situacion de riesgo)
La decisiéntomadaen situacionde 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 aqui sean 3.
Miller y M. Starr establecen una cuarta categoria entre la incertidumbre y el riesgo a la que denominan decision tomada en
casode informacidnparcial,lo cual ocurrecuandoseconocenlas probabilidadesle los distinto estadosle naturalezaen
parte y no en su totalidad
Starr, distingue mas casos todavia:
Decisionestomadasen situacionde ambigiiedadcuandono existela posibilidadde conocerlas condiciones
relevantes del estado de la naturaleza
Decisionesomadasen situacionde mutabilidad,cuandoesimposibleconocerla probabilidadno solamentede
los estados de la naturaleza, si no del resultado de nuestra estrategia.

Modelos
Un modelo es una representacion de la realidad
Sirven paramostrarnoda relac8ionentre causasy efectos,entre objetivos perseguidoy limitacionesal logro de los

mismos
James L. Riggs clasifica los modelos en 3 tipos:
Fisicos:
Representaciéreal deun objetoo situacidnreal enlos quehanreflejadoalgunascaracteristicade un
objeto o situacion existente
Sirven para experimentarde la forma masreal posible sin sufrir los efectosno deseablegjue la
realidad pudiera motivar
Esquemaéticos
Representaciones graficas de una determinada realidad
Mateméticos:
Las ecuaciones y formulas matematicas intentan reflejar los problemas econémicos
Constituyen la mejor forma de enfrentarse a la toma de decisiones en situaciones complejas
Cuantifican y jerarquizan esta informacion.
Resultado

Resultadoes la consecuenciae haberelegido unau otra alternativay su interaccidoncon el estadode la naturaleza
correspondiente
Ver Fig. 4 Pag. 354

Capitulo XVIII
La toma de decisiones: Incertidumbre y técnicas de optimizacion de resultados
La incertidumbre y la teoria de la decision

Podriadecirseque el resultadode nuestrasdecisioneses directamenteproporcionala la “calda” de los datos que

introducimosen el modelode decision.asi nuestroscalculosseranacertadosn tanto en cuantolas prediccionesque
hemos efectuado se acerquen a la realidad.
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Info Realmento Disponible

Info Objetivamente Necesaria
La cuantificacidonde estarelacidonresultaimposible.Se tratade modelosdeterministicoy no tendriasentidohablarde
teoriasde la decisidonen la econémicade la empresaya que todas las actuacionesde caractereconémicoserian
susceptibles de un tratamiento mecanico
La mision del directivo de la empresaconsisteen anticiparseal fututo y enfrentarsede maneracientifica a la
incertidumbre que el proceso conlleva
Porestola actuacidngerenciaketornacomplejay obligaala busquedale técnicagjuenospermitandecidirconun cierto
margen de fiabilidad
Hay 3 posibles soluciones a este problema:
Podemosonsideraqueestamosactuandceenun “universocierto” y elaborardecisionescomo si” tuviésemos
una informacion perfecta
Se trata de construir modelos en certidumbre
La aplicacionde estetipo de modelosa la toma de decisionesque implican un periodo de 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 garantias
La asignaciorde probabilidade®objetivasconreferenciaa problemascondémicossfactible en muy
pocos casos
Como afirma Suarez:“las modernageoriasutilitaristas han mostradocomo los valoresmonetarios
contenidoenunamatriz dedecision,al serutilizadospor sujetosdecisoredliferentestienenun valor
subjetivo distinto”
La toma de decisionesen basea la consideraciénde probabilidadeqobjetivaso no) permite, en
muchas ocasiones, un mauro acercamiento a la realidad y a una mejora en los resultados obtenidos
La decision a tomar depende de una serie de situaciones cuya probabilidad de suceso se desconozca
Incertidumbrey riesgo forman un binomio inseparableLa aversional riesgo o si aceptacionllevara a diferentes
elecciones. De aqui que no exista en cada situacion una eleccion objetivamente optima sino, que existan una pluralidad de
alternativas u opciones en funcion de las circunstancias y deseos del ente decisor
Hay 2 formas de actuacion para este tipo de problemas:
Primero: Definir criterio de decisién, aparentemente objetivos
Laplace
Wald
Optimista
Hurwicz
Savage

Grado de Informacion

Pesea la presuncidérde objetividad,los criteriosde decisibnsonampliamenteutilizadospor la teoria
de los juegos,aunqueno son utiles en la practicadebidoa que las situacionesde la vida real no
pueden ser repetitivas.

SegundoTomacientificade decisionen un universoindeterminadogonsisteen la aplicaciondel teoremade
Bayes.
Se trata de utilizar un método subjetivo consistenteen la aplicacionde probabilidadesa priori o
subjetivas
Se trata de buscar la probabilidad de las causasen lugar de buscarla probabilidad de las
consecuencias.

La optimizacion en las decisiones empresariales
Esquema general
Técnicas de optimizacion:

Analisis del coste minimo y cobertura
Cobertura lineal
Cobertura no lineal
Coste minimo
Decisiones inventariales

Optimizacion lineal
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Forma general
Problemas de transporte
Problemas de distribucién o asignacién
Optimizacién no lineal
Optimizacioén dindmica
teoria de colas
Técnicas de redes
Teorias de juegos
Simulacién y juegos de empresa
Otras técnicas
Analisis de coste minimo y cobertura
El andlisisdel costeminimo como el analisisde cobertura,son ampliacionesde las comparaciones
entre costes
Se suponela existenciade certidumbrey su diferenciacon las comparacionesle costesconsisteen
examinar las variables que intervienen en las funciones de costes especificas
Ver eje. Pag. 359, analisis de cobertura lineal
La optimizacién lineal y no lineal
La programacion lineal es una de las técnicasmasimportantesde la investigacionoperativay se
aplica a la planificacion de conjuntos mas o menos complejos de actividadesy recursos
interdependientes para tratar de obtener un resultado optimo
Las principales aplicacionesestan constituidaspor problemasde blusquedade maximizacionde
utilidadeso de minimizacion de costes.Destacansus aplicacionesa problemasde transportesde
asignacion
Sus principales métodos de resolucion son el método Simples o de Dantzing y el método dual
Optimizacioén dinamica:
Se basan en los trabajos de Richard Bellman y en su principio de la optimalidad
Se trata de modelosa aplicar a aquellosproblemasempresarialegjue tienen como caracteristica
bésica su secuencialidad
Laideabasicaescaracteristicale unapoliticaoptimasolo puedeestarformadapor politicasparciales
suboptimas.
Los fendbmenos de espera
Se trata de modelosa aplicar en los procesosde tipo estocasticqintervienenprobabilidadesjue
varian con el tiempo)
Se aplican a las lineas de espera para la obtencion de un determinado servicio
Se basan en las cadenas de Markov y en la distribucion de Poisson
Nos permite conocer:
La probabilidad de que la cola tenga una dimension “n”
La dimension media de la cola
La duracién media de la espera
teoria de juegos
Modelos a aplicar en el caso de decisiones que admiten incertidumbre
Se basan en la obra de von Neuman y Morgenstern
Pretenderanalizarel comportamientale un jugadoren relaciéncon la obtencionde unosposibles
resultados alcanzarteniendoen cuentaguela conductade los contrariosinfluye enel resultadoy no
puede preverse ni en forma de probabilidad o de frecuencia relativa
teoria de redes:
Lasredesconstituyerun elementaclaveparala tomade decisionesConstituyerel fundamentale las
modernas técnicas de organizacion y contribuyen a la solucién de multitud de problemas
Representaina estructurade cualquiertipo en forma de real para procedera su utilizaciéon para
resolver distintos problemas
Busqueda de camino critico
Busqueda de la permutacion optima
Busqueda del camino Hamiltoniano optimo
Ahorro de costes
Seguimiento y control de proyectos
Otras aplicaciones
Una de las aplicaciones de la teoria de redes es el PERT
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Juegos de la empresa:
Son modelos pedagdgicos basados en la simulacion
El congresode la TucaneUniversity lo definié6 como: “Un juego de empresaes una situacion
imaginadaque pone a los jugadoresen un entorno empresarialsimulado donde deben tomar
decisionesde alta direccién periddicamente Jas decisionesde un periodo determinadoafectan
generalmentea las condicionesdel medio econémicoen el cual debersertomadasposteriormente
decisionesMas aun,la interaccionentrelas decisiones el entornoecondémicoestadeterminadaor
una simulacion dinamica que no puede ser cambiada por los jugadores”

Capitulo XIX
La programacion lineal
Introduccion

Entre los problemas que la programacion lineal se aplica, estan los problemas econémicos o de organizacion, en los cuales
existen variables que solo tienen sentido cuando son positivas o nulas

Estas variables tienen una relacion de tipo lineal, de forma que forman desigualdades o ecuaciones llamadas restricciones
Hay queafiadirla existenciade unafuncién econémicagdetipo lineal, ala cual sedenominafuncionobjetivoy dela que

debe buscarse la optimizacion

La construccion del problema

La programaciénineal consisteen la elaboracionun modelo que medianteuna serie de operacionesnatematicasos
permita llegar a una solucion optima
La construcciorde un modelonospermiteconoceros resultadogjueobtendriamo$ajo ciertascondicionessintenerque
acudir a su realizacion practica
Las técnicasde prevision de costesnos permitenconocersi la solucion propuestaes realmentela mejor, pero dicha
solucion es aceptada frecuentemente como satisfactoria.
Al resultadadela programacidnineal, mediantda distribuciénideal de los recursodimitadosentreobjetivosespecificos,
bajo ciertasrestricciones , de tal manera,que seaposible obtenerel maximogradode utilizacion de talesrecursosja
denominamos solucién optima
La formulacion de un problema econémico supone los siguientes pasos:
Debe formularse el objetivo perseguido en forma de funcion lineal (funcion objetivo)
Esta funcién debemos optimizar en busqueda de la situacion ideal
Es necesaridormular 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
Las solucionesa los problemagie la programaciorineal van desdelos simplesplanteamientograficos,hasta
la resolucién mediante programas de ordenador, siendo de destacar los métodos simples y dual.

La maximizacién de beneficios(Ver Pag. 369 y ss)
La minimizacién de costes

Capitulo XX
El PERT
Introduccion

Vamosa utilizar grafos.Las principalesaplicacionegle los grafossonlos arboles lasredesy la aplicaciéna proyectos
secuenciales

PERT,esunade las aplicacionegle la teoriade grafosquemasse usaen el campoeconémico-empresariatiandolesu
importancia y su multiplicidad de aplicaciones de los grafos en el campo de la economia de empresa.

El PERT: idea y utilidad

PERT: Program Evaluation and Review Technique (Técnica de valoracion y analisis de proyectos)
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Estemétodofue elaboradapor el ejercito de los EEUU con motivo del proyectoPOLARIS. Dadala complejidaddel
proyectoJa multiplicidad de trabajosde diferentecontenidoqueimplicabay la necesidadle cooperaciorentrediferentes
compafiias y equipos de personas, se penso en una técnica de seguimiento, organizacion y control de trabajo
PuedeadefinirsePERTcomola técnicabasadanla teoriade grafos,que seaplicaal controlde proyectosconel objetode
optimizar su ejecucion
Setratabade analizarlas actividadesa las que da lugar un proyecto,con el objeto de analizarsusinterdependencias,
tiempos probables de duracién y circulacién de los factores que se emplean en dicho proyecto
Tiene 3 principales finalidades:
Calcula el tiempo de duracion de la ejecucion de un proyecto y as actividades que lo integran
A este calculo se le llama bisqueda del camino critico “PERT- Tiempo”.
Cuando se trabaja en base a probabilidades estamos con el “PERT-Incertidumbre”
Busquedalela utilizacion optimadelosrecursossmpleadoy el estudiode la incorporaciérde posiblesnuevos
recursos en este caso se trabaja con costes y su nombre es “PERT- Costes”

La aplicacion mas importante del PERT esta constituida por su aplicacion al seguimiento y control de proyectos

Las aplicaciones del método PERT son infinitas en los mas diversos campo, y su empleo es cada dia mayor.

Planteamiento del problema

Tiempo-PERT

Vamos a utilizar el método PERT para optimizar un proyecto de constitucion
Hay unastareasa realizar por unapartey por otra tendremosunasdependencias condicionamientogntretodaslas
tareas.
Las dependencias o restricciones pueden ser de tipo fisico como técnico como de tipo juridico o econdémico
Como consecuencidae las actividadesse llega a una serie de suceso® situacionegNudoso vértices)que indican la
posibilidad de llevar a cabo nuevas tareas
De estapuedeconstruirseel grafo PERT de proyecto, para despuésyitilizar los distintos algoritmos paratomaslas
decisiones
Fases para construir el grafo PERT
Determinacion de las actividades
Estudio de las dependencias o restricciones y construccion de los grafos parciales
Agrupacion de los grafos parciales y determinacion del momento inicial y final del proyecto
Construccion de la red
Una vez representado el proyecto en cuestion se asigna los tiempo a las actividades
La asignacion puede hacerse:
De un modo deterministico: Se asignan unos tiempos de duracion que son aproximacion a la realidad
De un modo estocéstica aleatorio:Se considerda duracidonde la actividadcomo unavariablesaleatoriacon
una determinada funcién de distribucién
En el caso de carecer de informacion mas exacta se procede asi:
Se calculaslos tiemposminimo, maximoy tiempo normal de ejecuciénde cadaactividady calculamosla
duracion de cada actividad en estas situaciones
Partiendo de los 3 tiempos anteriores se calcula la media ponderara a la que denominamos “Tiempo-PERT”

Tiempooptimista  4*tiemponorma  Tiempo pesignista
6

Una vez asignadodos tiempos de duracidonde las diferentesactividades,toca ver la duraciontotal de la
ejecuciondel proyectoy secumpleel siguienteteoremaEl tiemponecesarigy suficienteparaquese cumpla
un sucescesigual a la longitud generalizadda 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 recorridomaslargo se le denominacaminocritico y estaconstituidopor todasaquellasactividadesdel
proyectoque debenejecutarsesin intermitencia,de forma que cualquierretardode estasretraseel fin del
proyecto.
El andlisis de los tiempos sobrantes se hace necesaria para planificar la utilizacion de los recursos.
Las reglas a observar en la construccién del grafo son:
Principiode designaciorunivocadelas actividadesCadaactividaddebeserexpresadaeformaclara
y diferenciada en el grafo
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Principio de Secuencias univocas: El proyecto debe estar fielmente representado en el grafo
Principio de designacionsucesivade las actividades:A efectosde calculo, los nudosdeberanser
numerados correlativamente de izquierda a derecha y de arriba abajo.

Principio del estadoinicial y final: Aunque existandiferentescomienzosy finales del proyecto,a
efectos de calculo deben hacerse coincidir en un solo nudo.

Holguras
A las actividades que estan en el camino critico se les denomina actividades criticas
Estasactividadescriticas tienenla caracteristicade que cualquierretrasoen su ejecucidonimplica necesariamenten
retraso en la finalizacion 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 situacion se alcanzara pronto
Tiempo Last (Li), el momento mas tardio 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 realizacién de ciertas actividades
clasificacion de holguras:
Holgura total:
Se denominaholguratotal o tiempo de fluctuacion de una actividad al maximo tiempo sobrante
posible, entre 2 nudos, supuesta la realizacion de la actividad existente entre ambos.
HT Lj E, Dij
Holgura libre:
Implicacolocarnogsunaposicionmenosoptimista,puessuponequela llegaday salidade cadanudo
se hace lo mas pronto posible, por lo que el maximo tiempo sobrante sera:
HL E, E, D,
Holgura independiente:
Esto implica ponerseen la posiciGnmas pésima.Suponemogjue llegadosal nudo de partidaen el
momento mas tardio y debemos de partir del nudo de termino en el momento mas temprano
H E, L, D,
Se entiendo por tiempo de oscilacién de un nudo la diferencia entre sus tiempos early y last.
O, L E.

i j i
Algoritmos de resolucion 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

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

Nudo de termino Nudo de partida Actividad Duracion de la actividad Tiempos parciales del nudoTiempo early del nudo
i i ij Dij Ei + Dijj Ei
1
2

Segunvayamosavanzandoveremoscomo cadanudo viene precedidopor una serie de caminosparcialesde distintas
duraciones

El tiempo early de cadanudovendraconstituidopor el maslargo de los caminosparcialesquea el lleguen,ya que es
preciso que se hayan realizado todas las actividades que al mismo llegan
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Célculo de los tiempos last

Nudo de partida Nudo de partida Actividad Duracion de la actividad Comienzo de la actividad Tiempo Last
i i ij Dij Li + Dijj Li
Ultimo nudo

Penultimo nudo

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

Seestudiarlos caminosque del nudoen cuestionsaleny el tiemponecesarigarasurealizacionyiniendoel tiempolast
del nudo antedicho, definido por le mas corto de los caminos que de el parte.

Los resultadogle las tablasde tiemposearly y Last nosdeterminararmue nudosconstituyenel caminocritico, puesen
ellos coincidiran el tiempo early y el tiempo Last.

Célculo de las holguras

Oscilacion Oscilacion del nudo
Actividad Holgura total  del nudo origen Oscilacién nudo origen Holgura independiente
L]-Ei-Dij  de termino g€ Li-Wi Ej-Li-Dij
. Lj-Ei
Lj-Ej
1-2

Estatablanospermiteconoceras posibilidadesle desplazanuestrogecursogle forma optimamediantdos empleosde
tiempo sobrante y el desplazamiento de la realizacion de las actividades en el momento mas adecuado.

VER EJEMPLO PAG 392

El pert-incertidumbre

Supuestauelos tiemposPERT sehancalculadabasiandosa un promedioponderadogessencillocalcularla probabilidad

de terminar en un determinado numero de dias o saber los dias para terminar un proyecto

El procedimientaconsisteen considerauunavariablealeatoriade mediaigual al caminocritico, y de varianzaigual a la

sumade las actividadesdel camino critico, que epor el teoremacentraldel limite, tiene a unadistribucionnormal de
caracteristicas especificas

Puede calcularse la probabilidad de cualquier suceso, ya que la distribucion normal esta tabulada, conociéndose su funcién
de densidad

El pert-coste

Otra aplicacion es la reduccion de los costes del proyecto
Se asignancostesa cadaactividaddel proyecto.La existenciade holgurasposibilita el emplearrecursosnactivosa la
reduccion del camino critico y el mejor empleo de los recursos en cada momento.

Capitulo XXI
Decisiones
Introduccion
Decisiones tomadas en situacion de incertidumbre
Juegos contra la naturaleza
Criterios de decisiéon
Aplicacion de los criterios
Decisiones competitivas
Los arboles de decision
Conclusiones criticas

55



Modernas orientaciones de la teoria de decision
La teoria de la negociacion
Las decisiones de riesgo compartido
Decisiones de grupo
Capitulo XXII
Marketing
Introduccion
Concepto tradicional y concepto moderno del marketing
A la bisqueda de una definicion de marketing
El marketing como sistema
El mercado y sus clases
Las 4 oes de un mercado: objetos, objetivos, organizacion y operaciones
Objetivos de compra del consumidor
Organizacién para comprar
Operaciones de la organizacion compradora
El marketing-MIX
Capitulo XXIII
Politica de productos y precios
Introduccion
Definicion del producto
Atributos del producto
Ciclo de vida del producto
La diferenciacion y el posicionamiento de marcas
Lineas de productos
Nuevos productos
Eliminacién de productos
Politica de precios
Introduccion
¢ Como se fijan los precios?
El precio de coste de fabricacion mas un margen
El calculo del punto muerto
El método de la rentabilidad
Politica de precios y ciclo de vida del producto
Precios psicolégicos y precios redondos.

Apuntes creados por cyfuss
2002

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