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PROL OGO

Estos Esquemas de Administracién de Empresas se han ido elaborando
al impartir la asignatura del mismo nombre correspondiente al 6% curso
(plan 1975) en la E.T.S. de Ingenieros Industriales de Las Palmas, sien-
do utilizados como guidn para las explicaciones dadas en clase.

EstAn basados fundamentalmente en la obra de DOctave Gelinier "Fun-
ciones y Tareas de la Direccidn General" y por ello el estudio de la
asignatura exige complementar estos Esquemas con la lectura de dicha

obra.

Deseo hacer constar mi agradecimiento &l entonces alumno Carlos
Gonzélez MufMoz que espontlneamente tomo la iniciativa de mecanografiar

estos esquemas.

Las Palmas de Gran Canaria, octubrs de 1982.
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0.~ INTRODUCCION.

0-1 [ T

LA EMPRESA Y LAS TAREAS ESPECIFICAS DE DIRECCION.

(Ver Gelinier pgs. l-6, 136=-138)

La Empresa y sus fines generales,-

La produccidn o actividad productiva en uvno sociedad humana es

aquella medionte la cual, directa o indirectamaente se obtienen los
bienes y se prestan los servicios que satisfacen los necesidades in-
dividuales y colectivas de sus miembros, requiriendo, al menos en
algin momento, cierto actividad humana o taabajo.

La empresg es la unidad econdmica de produccidn,

Fines generales de la empresa :

o~ Fin social bdsico: Obtencién de bienes y servicios para la satis-

faccidme las necesidades humanas con cantidad, calidad, variedad
y precio adecuados.
o= Qtros;
- desde el punto de vista del propietario; méximo beneficio
o rentabilided, mf{nimo riesgo.

~ desde el punto de vista de los trabajodores; méximos sala-

rios, seguridad en el empleo, buenas condiciones de trabajo,

buenas prestaciones sociales, etc.
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- desde el punto de vista de los directivos:
mayor poder e importancia
expansién b
mayores sueldos
- desde el punto de vista del entorno social:
daor empleo,
preservar el medio ambiente,
colaborar con las comunidades locales,

etc¢c.

¢ La direcciédn debe asegurar el cumplimiento de estos

fines.

0.2.- La funcidn de direccién,-

Dirigir es trobajor a través de otros y ser responsable de lo
que otros han hecho.

Distincidn de las toreas de ejecucidn:

hacer algo uno mismo,

Lo funcién de direccién se da en casi todos los niveles de la

empresa, aunque varfa la proporcidn toreas de direccidn/ fareas de

ejecucidn.,

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2005



0.3.- La direccién, técnica especifica mucho tiempo subdesarrollada,

4

La funcidn de direceién de empresas existe desde que
hay empresas, pero al contrario que otras técnicas més parti-
culares (técnicas de fabricacidn, de disefic o proyecto, co-
mercioles, financieras, etc.), las técnicas de direccidn
permanecieron en el estado de empirismo artesano hasta casi
mediados de este siglo en que empezaron o desarrollarse y

sistematizarse cientificamente.

0.4.- Cuadro de las tareas de direccidn.

La funcibn directiva comprende:

1.~ Conocimiento de los hechos;

- externos (previsién)
- internos (diagndstico)

2.~ Eleccidn de los fines;

- polfticds: fines generales cualitativos
- objetivos: fines concretos cuantificados

3.- Organizacién de los medios;

- programas

- presupuesto

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2005



4.~ Estructura de las responsabilidades;

- organigrama, etc,
5.- Personal;
~Seleccibn, formacién, motivacién
6.- Control;
- Medidao evaluacién de la ejecucidn

- acciones correctivas

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2005



PRIMERA PARTE :

INVESTIGACION DE LOS HECHOS:

PREVISION Y DIAGNOSTICO.

Capftulos 1, 2, 3 y 4

INVESTIGACION DE LOS HECHOS. PREVISION A CORTO PLAZO (TACTICA),
A MEDIO Y LARGO PLAZO (ESTRATEGIA) Y A MUY LARGO PLAZO (PROS-

PECTIVA)  (Gulinier pgs 9-66)

Investigacidn de los hechos,

Para que una accibn sea eficaz debe de estar de acuverdo
con los hechos., La primera tarea del dirigente es investigar

los hechos que se relacionan con su accidn.,

Ahora bien: para que los datos e investigaciones sean
dtiles debe organizarse y estructurarse con relacidn a un

cuadro de referencia (teoria).
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La teorf{a a su vez se desarrolla a partir de la

observacidn metédica de los hechos de forma que se obtiene

un proceso continuo.

una empresa es muy grande, En vez de tratar superficiolmente

muchos aspectos es mejor tratar mds o fondo unos pogos rela-

Investigacibn de los hechos <F—

Teoria

Lo diversidad de hechos que pueden considerarse en

cionados con la decisién o el problema considerado,

2.~ Previsidn a corto plazo (téctica). {de 1 a 3 cfios)

Previsién de ventss. (Gelinier capt. 3)

mas de:

Previsiones de ventas: Punto de partide para progra-

~fabricacién
-aprovisionamiento

-admisiédn de personal

-6 -
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Estudios de mercado.

Contenido:

-~ Coyuntura nacional

Actividad del Sector

Caracteristicas del consumidor

Aprecio del producto por el consumidor

Efecto de publicidad y promocién

Metodologfa:

- Estructuracidn previa del problema

~ Encuestas

- Anélisis estadfstico de los datos obte-
nidos separando el efecto de los distin
tos factores que influyen sobre la

demanda,

3.~ Vida de los productos. (Gelinier, capt. 2, pgs. 13-20)

Aunque la tasa de crecimiento del Producto Nocional
de un pafs no presente generalmente oscilaciones bruscas,
dicho crecimiento no es homogéneo ni uniforme para cada pro-

ducto porticular: hoy productos de desarrollo muy répido,
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productos estancados y productos en declive (v. Gelinier

pags. 14, cuadro 2A), oparecen nuevos productos (v,Gelinier

pag. 16, cuadro 2B) y desaparecen otros.

El nivel de Produccién de un mismo producto también
varfa con el tiempo, ajusténdose en general a una evolucién

del siguiente tipo ("curva de vida" de un producto)

( v. Gelinier, pgs. 18, cuadro 2C)

¢ ( i
} |
| {
| ' |
i ' '
Volumen | : :
produccidéh : ! :
I ' !
| J !
| : '
}
I | i
, ! ,' !
I I " [
' | h | tiempd
Descubrimient ,Desarrollo
y Experimenta- Despegue o Madurez Declive
cién Industriali-
zecion
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La "curva de vidao" es aplicable a:

~ Un producto genérico (p. ej. acero)
- Distintos tipos de productos dentro del mismo
( p. ej. tubos de acero, chapo & awm, vigulas down, hik do
are, <tc)

- Distintas técnicus de obtencién del producto

(p. ej. fundicibn, laminado, etc.)

4.~ La previsién o medio y largo plaze (4 - 10 afios)

(Gelinier, capt. 2, pags. 20-27)

Obsolescencia Productos
de Z-———"J>
(supervivencia) técnicas
— necesidad de decisiones | - investigaciones
o largo plazo -~ lanzamiento de

nuevos productos
- Creacién de redes de

venta en nuevos mercados

anaria. Biblioteca Digital, 2005

ersidad de Las Palmas de Gran Ci

© Unive



Factores bfsicos de lo evolucidn a largo plazo.

- greso técnico; aunque se ha ocelerado por el
volumen creciente de recursos dedicodos o I, ¥ D, y
la racionalizacidn de su empleo, ello hace también

mds previsible su evolucién.

- Evolucién de la poblacibén y su distribucibn:presenta

gran regularidad, por lo que es previsible con bas-

tante exactitud,

~ Combios en lo estructura del consumo?

4 Nivel Global de Consumo

$ nivel de vida ~Variacién de su estructura (% oli

mentacién, § % transporte, sanidad,

ensefianza, diversién, etc,)

estos cdmbios presentan una regularidad apreciable y

bastante bien conocida; ——3n Previsién Posible,

-10 -
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Métodos o Técnicas de Previsidn a largo plazo.

]."

Extrapolacién de las tendencias de la evoluciédn

pasada,

Comparaciones con la evolucidn:
- en otros paises

~ de otros productos

Estudio de los procesos de investigacidn, desarrollo
e implantacidn de nuevas técnicas y de sus repercu-
siones ( por ej. repercusién de la utilizacién de

ordenadores en las tareas administrativas)

Valorar posibilidades futuras de alternativas, en

competencia (p. ej. distintas fuentes de energfa)

5.~ Anflisis de los frenos:

Técnicos

Humanos

Financieros

Polfticos

que se oponen ol cambio.

- 11 -
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6.~ Utilizocién de las estadisticos y planes nacionales

y sectoriales,

Previsién a lergo plazo — actuacidn a largo plazo

~ bésica
a) Investigacidn

-~ aplicada
b)- Nuevos productos
¢) Nuevas técnicas

d) Nuevos Mercados

5.~ Previsién o muy largo plazo (prospectiva) (hasta 20 afios)

(Gelinier, capt. 4)

Factores de la evolucidn a muy largo plazo:

- Cientfficos y Técnicos

Demogréficos
- Ecol8gicos (reservas, recursos naturales, etc,)

— Econdmicos

Polfticos
= Culturales

Urbanisticos

- 12 -
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Metodologfa :

fusos do un estudio de muy large plazo

- Evaluacidn

~ de la empresa considerada

-~ de la empresa dentro de su sector en el pafs

- del sector nacional en el mundo

-~ Previsién
- datos

-+ modelo de evolucidn probable
- reglas y leyes de evolucidn

- Accién

- Concepcién estrotégica : una estrategia eficaz no consiste

en defenderse de la evolucién temida, sino en utilizar a
nvestro favor las corrientes y fuerzas existentes y previ-
sibles en dicha evolucién. (idea base)

~ Formulacidn de varias hipdtesis estratéuicgs basadas en

posibles acciones muy diversas :
- Volumen de produccidn
~ Integracién horizontal, vertical, o inter-

nacional

-13 -
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- Concepcidn de los productos. Calidad de los mismos

- Renovacién de los equipos

- etc.

- Formulacién de plones de desarrollo para coda hipétesis.

Objetivos a alcanzar
- Acciones a realizar
- Medios necesarios

-~ Plan financiero

En base a los foctores resefiados =3 eleccién

las diversas hipdtesis,

- 14 -
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CAPITULO 5

BALANCE Y SITUACIO

N FINANCIERA

(Ver Cagj;,w\cu', Py 6%-8c)

4, Introduccidn.

En los cuatro

previsidn hechosg

econdmicos
técenicos
comerciales

socioldgicos

capitulos primeros

se ha visto:

corto plazo
medio y large plazo

muy largo plazo

ahora (capitulos 5 y 6) se analizan los hechos desde

el ounto de vista

Capftulo 5:

Cap{tulo 6:

financiero-

Balance (situacién financiera de la empre-

sa) — anflisis del bolance (equilibrio

financiero)

Rentabilidad de las inversiones

- 15 -
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2, El balance, Estructura genercl del mismo

- La contabilidad de lo empresa es el registro y anflisis

cuantitativo, en términos monetarios, de su octividad,

- Este registro ordenado da lugor a distintos documentos
(libro dierio, libro mayor, cuenta de pérdidas y ganan-
ciaos, baolance, etc) siendo el balance el que mejor re-
fleja lo situocidn de la empresa en un momento dado,

particularmente su situacién financiera.

Balance: Valoracidn en un momento dado de los derechos

activos obligaciones (pasivo exigible) de la empresa
y
(desde el punto del propietario) y del patrimonio neto

(recursos propios) como diferencia de los anteriores.,

Suele hacerse ul finol del ejercicio (del afio normal-

mente)
- Derechos: Lo que tiene o le deben

- Obligaciones: Lo que debe

- 16 -
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Activo Pasivo

Obligaciones
(Pasivo
exigible)

Derechos

Patrimonio
neto
(recursos

propios)

Significado financiero del balance

* El pasivo refleja el origen de los fondos ¢ recursos

PIOP1OSL  ytilizados por la empresa

ajenos

* El agctivo refleja el destino o empleo dado a los mismos.

- 17 -
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Las partidos de un balance y su ordenacién

- Los distintos elementos que constituyen el activo y
el pasivo de un bolonce se agrupan en partidas formadas
por elementos anélogos: inmovilizado material, materias,
primas, efectos a cobror, préstamos o largo plazo, prés-

tamos a corto plazo, etc,

- Las portidas del activo se ordenan de menor o moyor dis-
ponibilidad o liquidez y las del pasivo de menor a mayor

exigibilidad:

Activo Pasivo

Mayer Mayor
disponibilidad | exigibilidad
o liquidez

v <

(otros las ordenan justo al revés)

- 18 -
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Estructurae general del balance

ACTIVO PASIVO
~inm, material Pl
-Capital social
Al -inm, inmoterial RECURSOS PROPIOS
INMOVILIZADA -inm. financiero -Reservas y pre- (Patrimonio Neto
visiones . .
_inm. ficticio o pasivo no exi-
gible)
-materias primas
A2 P2
-productos en curs¢ | -Obligaciones
EXISTENCIAS DEUDAS (PASIVO
-productos terminat | ~-Pré&stamos
( stocks) e EXIGIBLE) A
LARGO PLAZO
~Clientes ~Proveedores
A3
-Efectos @ cobrar -Efectos a pagar P3

REALIZABLE A

-Cartera de valores

CORTO PLAZO
-0Otros deudores
Ad
-Bancos
DISPONIBLE
-Cajo

~Préstamos banca

rios a corto pla
zo

-Impuestos pen-

dientes de pago

-0tros acreedore

DEUDAS (PASIVO
EXIGIBLE)A COR-
TO PLAZO

7

- 19 -
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3 Descripcidn de las principales partidas:

v . . - ’
Al: Activo inmovilizade: inversiones de caracter permanente

-~ inmovilizado materiocl: terrenos, edificios, maquino-

naria, instolaciones,cees

- inmovilizado inmoteriol: patentes, licencias, marcaos,

"fondo de comercio”,;.cce

- inmovilizodo finonciero: acciones, participaciones,...

en otras empresas, que no deben ven-
derse normalmente (p. ej. porque sir
ven para controlar o influir sobre
dichas empresas)

- inmovilizado ficticio: remanente de gastos hechos en

un ejercicio, pero que parece razo-
nable distribuir contablemente (amoxr
tizar) entre varios ejercicios, gas-
tos de constitucién, de primer esta-

blecimienta, de puesta en marcha....

A2:Existencias (stocks)

- moterios primas
- productos en curso

- productos terminados

anaria. Biblioteca Digital, 2005
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A3: Realizable a corto plazo

( ~ liquidables en menos de 1 afio)

~Clientes: derechos de cobro no respaldados por instru-

mentos formales de pago.

- Efectos a cobrar: idem respaldos por idem (letras de

C6mbi°o - u)

- Cortera de valores: acciones, obligaciones, tftulos

que se compran y venden segln las necesidades de tesg

rerfia,

aria. Biblioteca Digital, 2005

- Otros deudores: p.ej. anticipos hechos por la empresa

ersidad de Las Palmas de Gran Can.

A4:Disponible: liquidez total

© Unive

- Bancos: depdsitos a la vista o en cuenta corriente

- Caja : billetes y moneda en caja
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P1:

P3:

Recursos Propios

~ Copitol Social: Tiene el cardcter de parte de los re-

cursos propios mds permanente y segura, (ltima l{nea
de defensa del patrimonio de le empresa y garant{a per-

manente, por tantc poro sus acreedores,

- Reservas y Previsiones: Recursos propios, previnientes

frecuentemente de beneficios no distribuidos, come un
4 . »
cardcter menos permanente, que podrfon servir como pri-

mera linea de defensa frente o posibles pérdidas,

Deudas a largo plazo (p.ej. > 1 afio)
- OQbligaciones

Oficiales
- Pfestamos a largo plazo de bancos

Privados

Deudas a corto plazo (p.ej. € 1 afio)

Proveedores: Obligaciones de pago no respaldadas por

instrumentos formales de pago.

- Efectos o pagar: Obligaciones de pago respaldadas por

instrumentos formales de pago.

- Préstamos bancarios a corto plazo.

- Impuestos pendientes de pago: Por. ej., impuestos sobre

beneficios que no deben hacerse efectivos

hasta cierto plazo.

-4 bis -
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-~ Otros acreedcres: por, ej. anticipos hechos a la em-

presa, deudas, pendientes con el

personal

4, E1 beneficio y su distribucién

~ Operociones o lo largo del ejercicio: Compras, ventas,

pogo de deudos, nuevos créditos, etc,.
¥ Unas no afectan al patrimonio neto., Por ejemplo pago

de una déuda. Compra de una nueva mdquina,

* Otras si. Por ejmplo; las ventos. Por ello se incluye

entre los recursos propios una partida de resultados

del ejercicio (pérdidas y ganancias o beneficios)

donde se recogen las variociones del patrimonio neto

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2005

que se hayan producido,

* Fn todos los casos se sigue cumpliendo siempre

Total Activo = Total Pasivo
Por tanto, suponiendo por ahora que los propietorios
no meten ni sacan dinero de la empresa durante el ejerci~

cio, al final del mismo se tendrén unos resultados que o

su vez se pueden desglosar en:

-2~



* Resultados de lao Explotacién (por las operaciones pro-

pios y habituales de la empresa): Ventas + incremento
de existencias + otros ingresos de la explotacién (di-
videndos de la carterc de valores, p.ej.) - compras -
- otros gastos de explotacidén (p.ej. sveldos, insolven-

cias, etc.) - amortizaciones, etc.

-2 big -
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* Resultados ajenos ¢ la explotacidn

~ de la cartera de valores: por compraventa de t{tulos
(no los dividendos que se incluyen en resultados de la

explotacién)

~ extroordinarios: p.ej. plusvalia de solares, pérdidas

por incendios, etc.

Posteriormente (tras su aprobacidn por la Junta %

General de Accionistas) se procede al reparto de los bene-

ficlos entre:
~ impuesto sobre sociedades

~ participaciones del Consejo de Administracién p a pagar

© Universidad dz Las Palmas de Gran Canaria. Bibli

directivos, empleados, etc,

- dividendo a los accionistas

- reservas y previsiones (autofinanciacidn: parte de los

beneficios que queda en la empresa)

Con lo que se llega ¢ un nueyo balance inicial para

el siguiente ejercicio.
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5, Fuentes de financiocidn

Las distintas fuentes de financiocién corresponden,

esencialmente, a las distintas partidas del pasivo,

- Autofinanciacién; recursos generados en la propia empresa

* Reservas y previsiones que provienen, frecuentemente,

de beneficios no distribuidos.

* Amortizaciones: aunque no figuren en el pasivo consti-

tuyen una fuente de recursos que permitirfa, en princl-
pio, renovar los equipos, edificios, etc, e incluso una
fuente adicional si, como ocurre frecuventemente, la

amortizacién contobilizado es superior a lo real (f{si-

ca-técnica~econdmica) Ademés esté exenta de impuestos.

- Finonciacién Exterior: recursos provenientes del exterior

* Aportados por nuevos o los anteriores propietarios

Capital Social: ampliacién del mismo p.ej. emitiendo
nuevas acciones,

* Aportodos por prestomistas

~ Obligaciones: emisién
- Préstamos a largo o corto plazo

- etc,

- 24 -
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6. Reglas e Indices de equilibrio del balance

En el anélisis contable d~ uno empresa debe dis-

tinguirse entre:

~ Eficacia_econdmica de la misma; que se mide normalmente

por su rentabilidad (o capacidad de generar beneficios)

junto con otros {ndices, de rotacidén, de productividad,

etc., y que se estudian en el capitulo 6,

- Equilibrio financiero, que se refiere esencialmente a

su capocidod para satisfacer sus déuda$ y obligaciones a

sus respectivos vencimientos, asi como a la composicién

de sus fuentes de financiocién, grado de endeudamiento,
empleo de los recursos entre los distintos tipos de ac-

tivo, etc, que se estudio en esta seccién.

% Indice de liquidez: A3P‘§ A4

A3: Activo Realizable

3

A4: Activo Disponible

P3: Deudas a Corto plazo

-~ 25 -
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Es una primero medida de la capacidad de la em-
presa de hacer frente o sus obligaciones a corto plazo.
Normalmente debe ser mayor que 1 sin llegar a 2 (del or-

den de 1'7, p.ej.)

* Endeudamiento Neto:

P2 + P3 - (A3 + A4)

Activo Realizable

P2 = Déudos a largo plazo A3

il

P3 " " corto plazo A4 " Disponible

Una reglo empirica es que debe ser del orden de
las ventas de 2 meses, Si es mucho menor, la empresa no
estd uvtilizando sus posibilidades de crédito. Si es mu-
cho mayor, la empresa estd abusando del crédito y puede

llegar o verse en dificultades,

* Otro {ndice de endeudamiento es:

A
P2 + P3

A = Activo Total, P2 = Deudas a largo plazo, P3 = Deudas

a corto plazo

- 26 -

anaria. Biblioteca Digital, 2005

ersidad de Las Palmas de Gran C

© Unive



Debe ser mayor que 1 (del orden de 1'6, p.ej.)
En generol estos indices miden la capacidad de la

empresa de hacer frente o todas sus deudas y obligaciones

* Equilibrio de la Financiacién (del inmovilizado)

Pl + P2 - Al 0

P1 + P2 = Recursos Permanentes

Al = Activo Inmovilizado
Es decir, las inversiones o lergo plazo neo deben

financiarse con créditos a corto plazo (que si no se prorroga-

sen pondrian a la empresa en estado de suspensidn de pagos)

¥, Estudio dindmico del balance; Los balances sucesivos, Andli-

sis grdfico.

(leer en el Gelinier pags. 81-86)

- 27 -
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CAPITULO 6

INVERSIONES Y RENTABILIDAD DEL CAPITAL

1. Funcién Econdmica de la inversién,

Inversidn: variocién de copital por unidad de tiem-

po {un afio, generalmente). En lo emprese, el capital a
que se refiere la inversién no es lo partida "capital
social" del posivo, sino los medios de produccién que
posee (moguinaria, edificios, instalaciones, etc.) y
también, en un sentido omplio, los demds elementos del
activo (existencias, valores financieros, préstamos,

etc,); es decir, de una forma general, inversidn es el

empleo que se le da (activo) a los recursos o fondos

obtenidos de las distintas fuentes de financiacién (pa-

sivo!

- 28 -~
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Activo

Pasivo Fuq,n‘\'e/, de zcnow-ula.c,(.cf\«
material edificios Recursos
inmovilizade maquinaria Inversiones ~—— Ampliacién Copital
material existencias Industriales )

Propios A £
existencias vto~financiacidn

(A reservasy previsiones)

inmoterial tecnologia

Déudas —_— Emisi et
inmovil.inmat. | fama comerc. Inversiones Emisién obligaciones

- = a

"  ficticio | cualificaciédn Inmateriale

largo plazo

del personal ~— Préstamos a largo plazo

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2005

financiero valores
. “1 pr Déudas
inmovil, financ. | préstamo Inversiones
. . a
realizable dinero Financieras ‘—— Préstamos o corto plazo

corto plazo
disponible — P e




Inversién ciacién del copital)

Netd. : Descontondo la amortizacién

depreciacién

Desinversidn: inversidn negotiva por ¢ los
venta

activos.

La inversién sirve para:

- Crecimiento o oumento de lo produccidn: Cada empresa ten-

dré una cierta capacidoed de produccidn por perfodo (anual
por ej.). Para aumentar esta copacidad de produccidn se

requerird invertir en mds maquinaria, edificios, etc,

- Aumentar la productividad del trobajo: Le productividad

de los trobojadores depende sobre todo de la tecnologfa
(procedimientos) empleada, y del equipo requerido por lo
misma; por tanto, introduciendo nuevas y mejores tecnolo-
gias puede aumentarse lo productividad del trabajo, pare
ello requerird normalmente inversienes paroc renovacién

total o parcial del equipo,

Brutd: Sin descontar la amortizocién (  depre-
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~ Obtener nuevos productos: Normalmente esto requeriré

totul o parciaelmente inversiones en nuevos equipos,

2. Clasificacién de las inversiones

Inversicnes

conservacidn
a) de capacidad cumento

nuevos productos

disminucidn del coste

b) de productividad mejora de la calidad

de Pmu).,\.&u:o'n [eu{fcw\ rcslb\cs Fi’f‘d\fdus)

investigacién

estudios de mercado
publicidad y promocién
c) estratégicas formacién del personal

it B s e P B it (o et e, il By P T e M. o S e

Coinciden en generol con las inversiones inmateria-
les,
. . . . - b4 -
Su rentobilidad no es inmediata y es de dificil es-

timacidn.

- 31 -~
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d) Obligatorias, sociales y suntuarias, (por ej., come-
dores o instalaciones deportivas para los empleados)
Al igunl que los anteriores, su rentabilidad no es

inmediata y es de dificil estimacién.

3. El criterio de rentobilidad del copital invertido

Desde el punto de vista de los propietarios de la
empresa su objetivo y la medida de suv eficacia econdémi-
ca viene dada por su capacidad para generor bencficios |,

Ahora bien los beneficios obtenidos deben comparar-
se con los recursos propios que los propietarios han in-
vertido en la empresa (por ej., unos beneficios anuales
de 100.000 pts. pueden estar muy bien si se han inverti-
do en una empresa 200.000 ptas, pero no se podria decir
lo mismo se se hubiesen invertido 20 millones de pesetas),

Por tanto un Ifndice de rentabilidad adecuado es:

B (beneficios)
RF (rentabilidad financiera) =

RP (Recursos Propios

-32 -

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2005



que se puede relocionor con la rentabilidad del total

de inversiones o activo

BAI (Beneficios antes de pagar intereses de la deuda)

ROI =
A (Activo total)
B B A BAI - iD RP + D
RF = - . = .
RP A RP A RP

|
! ll i

1 + e

D
=ROI (1 +6€) -i—- *(1 +¢)
RP + D

~ 33 -
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ROI * (1 +e) -i e = ROI +e (ROI - i) ; es decir

RF = ROI + e (ROI - i)

La rentabilidod financiera depende de la rentabili-

dad de las inversiones o activo (ROI = —— ), del yrodo de

endevdamiento ( e = —— ) y del tipo de interés ( i ) que
RP

se pago por la deuda D,

El endeudamiento oumenta la rentabilidad finonciera
¢i ROI 7> i ; es decir, si lo rentecbilidad de las inversiones

es mayor que el interés que se paga por la deuda,

El ROI se refiere a todo el activo de la empresa,
pero también se puede obtener la rentobilidod de una parte
de la empresa o de una nueva inversién, relacionando los

beneficios con el capital invertido correspondiente,

34 -
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-~obtenidos en una parte de la empresa

Beneficios = :
-gue se esperan obtener de la nueva inver,

Rentabilidad =

~parte del activo en esa parte de la empre
Capital Invertido

-nuevos activos requeridos por la nveva in

La rentabilidad puede ser:

a) pasada (obtenida a partir de cifras de beneficios e in-

versiones correspondieates al pasado).

b) prevista (obtenide u partir de previsiones de cifras de
beneficios e inversiones en el futuro. Por ej. la renta-

bilidad que se espera obtener de una nueva inversién).

El criterio de rentabilidad no es aplicable cuando
los cifras de beneficios o de capital requerido por una in-
versidén son dificilmente estimobles o demosiodo imprecisas.
Esto ocurre, en particular con las inversiones estratégicas,
sociales; suntuarias, etc, En estos cosos deben emplearse

mas bien criterios de tipo cualitativo y estratégico.

- 35 -
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4. Célculo de lo Rentabilidad

Mé&todo de los ratios

Se oplica directamente para coda afio la férmula

Beneficio
rentobilidad = ; que se puede des-
Capital invertido

componer en:

Beneficio Ventas

rentabilidad = ’
Ventas Capital invertido

i t

Margen de Rotacién del copital

beneficios (pts. vendidas por

sobre las cada peseta invertida)

ventas

que muestra como lo rentabilidod puede basarse en un al-
to margen de beneficio (industria del cemento, p.ej.) o
bien en una altao retocién del capital invertido (grandes
almacenes, p.ej.)

Si el efecto de uno inversién (p.ej. la ampliccién
de una fbrica) se extiende durante varios ofos, lo ren-

tabilidad en cada uno de ellos puede ser muy distinta y

- 36 -
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debe obtenerse una medida (nica para todo el periodo
que abuarca la inversién, no siendo aplicables los ra-

tios de rentabilidad calculados para cada ofic por sepa-

rado.

M&todo del valor actual

En el caso de una inversidén cuyo efecto se extiende
durante varios afios debemos obtener los flujos netos de

caja (positivos o negativos) de cada dafio:

Flujos netos

de caja

+ 30

-

10

- (ver ej. del Gelinier, pag 97)

- 3F -
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No se pueden sumar simplemente todos los flujos
(en el ejemplo saldria un beneficio de 40) porque los
flujos de distintos aofios tienen distinto valor (el flu-
jo de +10 el afio 4, no compensa el flujo de ~10 el ofio
1). Para sumar los flujos de los distintos ofios se cal-
cula el valor del flujo gue en la actualidad (afio 0),

tendrfa el mismo valor o valor actual de los mismas em=

pleando una tesa de descuento anual r (p. ej., el valor

actual del flujo +10 del oiio 4 o la tasa de descuento
anual del 15% es:
1

10 ° 10 * 0'57 = 5'7; o sea que
(1 +0'15)4

it

5'7 ahora equivolen o 10 dentro de 4 dfios o esta tasa de

descuento). El valor actucl de la inversidn a la tasa de

descuento r, es la suma de los volores de todos los flujos

de caja actuolizados a dicha tasa de descuento,

Tosa de rentabilidad interna (TRI) de la inversién?

valor de r que hace nulo el valor actual de la inversidén.

- 38 -
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Si los fondos necesarios para una inversidn se
obtienen prestados o un interés igual a la TRI no habrfa
pérdidaos ni beneficios (los flujos netos de caja no in-
cluyen los posibles intereses del capital invertido). En
general una inversién serd rentoble si su TRI > coste
del capital invertido (si el capital invertido se obtie-
ne por un préstamo, su coste es el interés de dicho prés-
tamo).

O bien, una inversidn serd rentable si su valor oc-
tual a una tasa de descuento igual al coste del caopitoal

es positivo.

Los flujos netos de caja

* No incluyen posibles intereses del capital invertido

* Incluyen los desembolsos hechos para pagar los actives
que constituyen la inversién {p.ej. los pogos hechos a
la constructora de una nueva fébrica), pero no las amor
tizaciones contables de dichos activos.En el {ltimo afio

considerado se incluye el volor residual de la inversidn

- 39 -
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(ounque su valor actual serd generalmente pequefic si

el periodo considerodo es suficientemente lorgo)

- Incluyen los impuestos a pagar sobre los beneficios
contables. Por tonto, los amortizaciones contables
influyenindirectamente ya que disminuyen los benefi-

cios y, por tanto, los impuestos a pagar,

5. Eleccién de las inversiones: la demanda y lo oferta de

capital

-~ Lo curve de demando de copital de una empresa se ob-

tiene ordenando sus posibles proyectos de inversién
por rentabilidade(TRI) decrecientes y representando
los capitales a invertir acumulados en funcién de la

rentabilided (TRI) (ver ejemplo en Gelinier, pag 103)

-~ La curva de oferta de capitol de una empresa se obtie-

ne ordenando sus posibles fuentes de financiocién por
costes crecientes y representondo los copitales ocumu-

lados en funcién del coste.
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- Serdn rentobles los proyectos de inversién situados

a la izquierda del punto de interseccién de las cur-

vas de oferta y demanda de capital (en la figura, los

A,By C)

%
TRI
Coste Capital
20
12 B — Oferta
8
Proy. 'Proy] 15
1 B 1 D
A | H
i 10
15 ‘ l | I
| Proy. Proy. 15 Demanda
¥ | l
t C D
| b l I Proy
1 : | l : E
- "SL t Millones
12 20 35 45 55 ¢  Peset
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6. Principios de economia de_capital

(leer Gelinier, pags 106 - 108)

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2005
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CAPITULO 6 (apéndice)

LOS HECHOS JURIDICOS Y FISCALES (Gelinier, pags. 108-110)

Las estructuras juridicas,

La empresa debe amoldarse a las estructuras jur{dicas

S.L.

Constitucidn y régimen juridico de la empresa

S.A.
Cooperativa

Contratacién y despido de sus empleados

Normas de seguridad

Normas sobre calidod de los productos

Impuestos

— etc.
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Importancia Especial en los cémbios de estructura
~ Ampliacibn

- Creacién de filiales

- Absorciones

- Fusiones

- etc.

Las vias de menor resistencia fiscal

Los impuestos suponen un alto porcentaje (v25-30%)
del beneficio y del precio de coste de los productos; por
ello una gestién eficaz debe buscar su reduccidn dentro de

los posibilidades legales,

Ejemplos:

- Amortizaciones aceleradas
- Exenciones y desgravaciones para determinados tipos de
inversién,

- etc,
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Al ser el régimen fiscal un medio indirecto de inter-

vencidn estatal en la economfa, la optimacién fiscal debe
suponer mormalmente una mejor aduptacidn @ las directrices

econdmicas de la administracidn pdblica.

- 45 -
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CAPITULO 7

EVALUACION DE UNA EMPRESA. PUNTOS FUERTES Y PUNTOS DEBILES,

PLAN DE PERFECCIONAMIENTO.

( Gelinier, pags. 111-123)

En investigacidn de los hechos hemos visto:

- Previsidn de los hechos

econdmicos
corto plazo
técnicos
a medio y largo plazo
comerciales
muy largo plazo
socioldgicos

~ Anélisis de los hechos desde el punto de vista financiero:

- balance

- rentabilidad de las inversiones

- Hechos jurfdicos y fiscales,
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Ahora haoremos una sintesis de la situvocién de la em-

presa y sus puntos

~ Fuertes

- Débiles

1., Evaluacidn de conjunto

* Rentabilidad del copital invertido

beneficios y

Para los Jltimos 5 afios calcular -
rYecursos proplos

comparar con la rentabilidad promedio del sector.

* Expansidn

Calcular el % expansién (ﬁfventos o valor afiadido)
en los (ltimos 5 a 10 afos y comparar con el crecimien~

to del sector.

* Situacién financiera

Analizar la solidez financiera, p.ej. mediante el fondo
recursos propios

de rotacidn = capitales permanentes
préstamos a lorgo

plazo

- inmovilizado D0

(~ 20 al 50% de las existencias)
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- Anolizar el grodo de endeudomiento, por ej. mediante

el endeudamiento neto = (déudas a corto plozo + déudas a largo
plazo) - {activo disponible + activo realizable)2Z 2 meses de

cifra de negocios,

*Capoacidod competitiva internacional

. e« competitivos internocionalmente
Costes =p precios P on n

s NC " "

* Acuerdo con el interés general

(efecto a largo plazo),

- ST

- No

2, Valor de los productos,

» edad (v. curva de vida)

Closificacidn segdn
« Tipo de compe-tencia (oligopolio,

monopolio, etc.)

Histograma rentabilidad distintos productos-ventas

Histogrema edgd " " "

” . .
- Ndmero de productos ;dispersibn excesiva?

- Homogeneidad técnica (equipos y procedimientos de fabricacidn)
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- Masa Crftica (utilizacién de las economfas de escala)

- Homogeneidad comercial (red de distribucidn)

~ Concepcidn comercial (embalaje, tamafo, colorido, dispo-

sitivos, accesorios, etc.)

- Autonomfa de concepcidn (;imitamos o somos imitados?)

Eficacia comercial.

~ Homogeneidad de productos y canales

Grado de cobertura de los canales utilizados, evolucidn,

— Diferenciacidn comercial

Regiones
- Equilibrio por Paises Potencial de consumo-clientes~
Sectores -represeniastes

~ NOmero de clientes

adquisicién
costes por cliente =
gestién
=~ umbral de rentaobilidad =

ventas

= n? Sptimo de clientes

- Control de la red de representantes

pequena parte
mbltiple
jurfdico : representantes parte importante

exclusivo

- 49 o
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del trabajo :

s6lo de pedidos y cifra de ventas

listas de clientes

itineraorios

programacidn completa

4, Procedimientos de fobricacién,

Producto (output) ventas, valor afiadido
~ Productividad = ———cmemm e
Factores (input) trabajo, capital, mo-

teriﬂles, socooe

célculo de Ya Toso de crecimiento promedio para unos

5 ofios (~v3%)

- Utilizacidn de los "cuellos de botella", control de la

rentabilidad de su utilizocidn: no utilizorlos en acti-

vidades con rentabilidades negativas o bojas,

- Edad de las méguinas v los procedimientos

edad adquisicién de las méquinas
comparar edad creacién de esos modelos

edad creacifn de modelos més recientes
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ersidad de Las Palmas de Gran Ci

© Unive



- Desperdicios y rechazos

No deben superar ciertos porcentojes:
5-7% Desperdicios: No superan el control de calidad

5% Rechazos: Se venden y son devueltos

5, Técnica de explotacidn,

-~ Indice de ocupucidn de la meno de obra directa; horas

utilizadas en la produccién / horus totales (>90-95%)

- Indice de ocupacidn de los equipes

horas de funcionamiento efectivo

horas de funcionamiento de taller

80 - 90% fabricaciones Homégefieas
75 - 85% " Anélogas
60 - 75% " Dispares
5 - 60% posibles albures Técnicos

- Plazo de produccidn, que lo duracién entre la primera

operacién y la salida del producto terminado no sea

excesiva,

- 51 -
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«terminodos
- Volumen de stocks productos svalor Sptimo,
s#€N CUISO

~ Compras

Volumen de stocks: valor Sptimo

Competitividad de precios de compra: comparaciones

6. Inversiones realizadas

- Clasificacidn segdn su naturaleza

+ terrenos \\
+ edificios

> equilibrio
+ maguinaria

+ desarrollo técnico

+ desarrollo comerciul/

~ Clasificacién seglin su funciédn

1) de capacidad (ampliocién, conservocién, nuevos productos)

2) de productividad
3) obligatorics sociales y suntuarias
4) Estratégicas (I.y D, investigacién de mercados de

nuevos productos, formacién de mandos, etec,)

- 52 -
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~ Equilibrio

Las inversiones directamente renta

serlo realmente y superar a las no di

bles (3 y 4)

bles (1 y 2) deben

rectamente renta-

Stgfw\ ea. g«ewa A—L e&a-&_ [V \oo ucck& d.Q,Q, ?rb&u.c.to

7. Personal,

formacidn, presupuesto
Indicadores ﬁ rotacidn

absentismo, accidentes

Lconflictos

8. Estructura,

- Organas con abjetivos concretos medibl
- Reagrupacién de tareas: "masa crftica"”

eficaz
- Nlmero de niveles no excesivo

- Flexibilidad para evolucionar

- 53 -

edad -\

? calidad de la
gestién del personal

.

es y medios completos

para unac ejecucién
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9. Plon de perfeccionamiento.

Productos
Equipos

A corto plazo : manteniendo
Estructura

Hombres

Recapitulocién, puntos fuertes y débiles

Cuadro General (cuadro 7A, pag. 112 d& Gelinter)

4,, Posibles mejoras: valoracién en cifraos de sus efectos
2, Medidos a tomar para reclizarlos: seleccién de las més efi-

caces,
coste

3, Coste y plazo, Prioridad para menores,
plazo

anaria. Biblioteca Digital, 2005
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SEGUNDA PARTE

LA SECUENCIA POLITICAS - OBJETIVOS - PROGRAMAS - PRESUPUESTOS

(_ PLANIFICACION )

Introduccién. ( Gelinier, pags. 125-129)

Apoydndose en el conocimiento de los hechos (19 parte

de la asignatura) pasamos ahora ( recordar el cuadro de las

tareos de direccidn en la introduccidn) a lo eleccién de los

fines que se quieren alcanzar por lo empresa ( formulacién de
polfticaos y objetivos) y a la organizacién de los medios nece-
sarios pora alcanzar dichos fines (elaboracién de programas y

presupuestos).

Planificacidn frente a improvisacién.

Elaboracidn del plan por aproximaciones sucesivas en

un proceso iterotivo,

* Conocimiento de los hechos

Politicas
* Eleccidn de los fines
Objetivos

Programas

* Orgonizocidn de los medios

- 55 _ Presupuestos
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Aplicacidn a los distintos niveles de la empresa

(ver cuadro II-B pag. 128 Gelinier)

Consejo de Administracién Politica Objetivos Programas Presupuestos
Direccién General General Generales Generales Globales
Polit. Ventas - - Reglamentos
. de explotacién-
Polit. Finanzas . Programas , Presupuesto
Servicios o Funciones Objetivos corriente ., ¥ i . .
Polit. Investigacién i - Lﬁe}ACClon de servicios

( Departamentos )

Polit. Produccién
Polit. Personal

etc,

Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Dgital, 2005

concretos

de mejoras

—

o

Programas Presupuesto

de Estudies de

- Operaciones
Especicoles



CAPITULO 8

(Pags. 131-136 del Gelinier, las péginas 136-138 yo se

vieron junto con el capftule 0, Introduccidn)

POLITICAS

4,- Politica : Fines genercles y cualitotivos

~ Politica :|General de la empresa

de cado de..por‘(:o-menfo

-~ La polftica de cada empresa porticular se enmorca den-—

tro de los fines generales de lo empresa vistos en el

capftulo de Introduccidén como aplicaocidén a su caso con-
creto.

2. - Polftica general

- Necesidad de definirla explfcitamente poro que todos
conozcan la orientacién que sigue la empresa, (ver caso

de la empresa N, cuadro 8-A pag.132 Gelinier)

- orientaciones elegidas

- razones de la eleccidn
- Redaccidn escrita -
1l = traducir las orientaciones cuali-

tativas en objetivos precisos,

- 57 -
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- Comunicacién a los mandos interesados
- Participacidn de estos en su elaboracién
comprensidn
moyor

aceptacién

- Lo polftico general debe definir fundamentalmente

- de moyor importaoncia

los puntos 3 - que supongan la eleccién de alternotivas

o lorgo plazo

Concretamente politica de:

aria. Biblioteca Digital, 2005

1.~ Productos: eleccién del tipo de producto que se

va a vender, Es el soporte de toda la

actividad de la empresa.

sidad de Las Palmas de Gran Can:

2,- Comercial: marca, coanoles de distribucidn, publi-

© Univer:

cided.

3.~ De equipos:(salvo en el caso de industrias pesa-
das se pueden variar a corto/o medio
plazc —» no es tan prioritaria)

4.~ De personal y de mandos en particular: requiere
gron anticipacién (~ 10 afios) y es
clave para el éxito de la empresa.

5.~ De financiacién: esencial para la expansién.



3, - Politica de coda departamento ( servicio o funcidn)

Anélogamente, cada departamento debe definir sus orien-

taciones sobre puntos :
a) importantes

b) que impliquen cierta inercia de decisidn

Las polfticas de coda departamento pueden:
a) detallar la polftica general

b) reflejar elecciones auténomas en puntos en los que
dentro de la politica general caben varias posibilidades

distintas,

- 59 -
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CAPITULO 9

ELEMENTOS DE LOGICA PARA LA ELABORACION DE LA POLITICA GENERAL

DE LA EMPRESA.

1. Estrotegios-Tipo de desarrollo,

Cuando se troto de establecer regles espec{ficas para
elaborar lao polftica u orientacién general de uno empresa,
debe concretarse algo més el caso en gue nos encontramos.
En lo que sigue se supondrd que nos referimos o empresas

cuyas finalidad fundamental sea el crecimiento o expwsidn

rentable a largo plazo,

De hecho parece que, en muchos casos, la expamsidn puede
ser una condicién para la rentobilided a largo plazo por

varias razones:

a) Mantener la posicidn propia en un mercodo o una economia

en exponsidn,

b) Aprovechar oportunidades que requieren una cierta dimensién:
- economics de escala
. [ 4 . - » . .
- investigacién propio para ir en vanguordic técnicamente

etc,

aria. Biblioteca Digital, 2005
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:) Aprovechomiento de lo capacidad humana de direccién de los

mandos o directivos que se van generando dentro de lao empresa,

!o— "Cuellos de botella" que limitan la expansidn rentable,

Los mds claros son:

a) "Cuello de botella" del mercado.

Si la linea de productos actuales no ofrece opor-
tunidedes de desarrollo rentable, por la propia dimensién
de su mercado o por la presién de la competenciao, siempre
es posible descubrirlas por diversificacidn (nuevos pro-
ductos, nuevos mercados, nuevos técnicas,....)

Esta diversificacién requiere que lo empresa tengo
un cierto excendente de recursos (equipos, tecnologia, -
contactos comerciales, directivos, medios financieros) y
una capacidad de direccién para encontrar entre las nume-
rosas necesidodes nuevaos o ampliodas que crean cada ofio
la evolucién técnica y econdmica, aquellas que requieren
precisamente el empleo de los recursos de los que se
tiene un excedente, ) .

Por ‘l‘mko‘ LD WML Quup oo l‘\uf‘mﬂl wn  capudad do direcuisn

inkn qu.amtb. de rewics po debe de Qxatir mvmwb, wemo

de boh«“@- de mer-cado
- 61 -
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b) "Cuello de botella" financiero.

La financiacidn del crecimiento puede hacerse:

1.- Mediante deuda, si lo empresa no ha saturado sus posi-

bilidades normales de endeudamiento.

2.~ Mediante ampliacidn de capital aportcde por nuevos ac-

cionistas (o por los ya existentes)

3.- Puede ccurrir que una empresa haya saturado sus posibi-
lidades de endeudomiento y excluya recurrir a la amplia-

cidn de capitol. En éste caso la financiacién debe pro-

venir de los beneficios no distribuidos (autofinancio-
cibn) por lo gue su crecimiento queda limitado por su

rentabilidad,

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2005

c) "Cuello de botella” de direccidn y mandos

Efectuar la expansién, y también con onterioridad des-
cubrir las oportunidades de desarrollo rentobles, implica
vna carga de trabajo adicional del equipo de direccidn y de
su "staff"., La formocién de nuevos elementos de este equipo
requiere varios affios por lo que el cuello de botella funda-
mental que limita a largo plazo el crecimiento de una em-
presa- es el crecimiento en capacidad del equipo de direccidn

y de su "staoff",
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Este crecimiento de la capacidod del equipo de direc-
cidn y su "stoff" tiene un ritmo propio (~10 @ 15 por cien-
to anual) que es dificil de ccelerar pero también de rolen-
tizar, por lo que el crecimiento "esponténeo” (por la cuali-
ficacién y experiencia que van adquiriendo los cuadros mds
jévenes de lo empresa, lo que supera el efecto producido por
el retiro de los viejos) de la capacidad de direccién requie-
re para no ser desaprovechado up crecimiento proporcioncdo de
la empresa,

A veces, si es imposible un crecimiento equilibrado debe
entonces programarse el desequilibrio estableciendo un cuadro

de prioridades pora los préximos afios. (ver ejemplo Gelinier

pag. 145)

3.- Estrategias~Tipo de desarrollo,

El anélisis que sigue se limito a empresas con un solo
producto.,

En funcibén de una serie de factores que caracterizan la
sitvacién de la empresa (edad del producto, tipo de concurren-
cia en su mercado, etc.) analizaremos sus posibles estrategias,

Debe incluirse la posibilidad de conjun.cidn con otras
empresds (alianzas, "ententes", adquisicidn o fusibn con otras

EMPresaS.eesss)

- 63 -
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Edod del producto.

En la fase O de descubrimiento y experimentacidn
puede ser conveniente hacerse adquirir por otra empreso
con un producto en su madurez pare evitar desapcrecer

como un "precursor incomprendido"

En la fase 1 de despegue, la estrategio-tipo puede

ser:

- precio de venta con un margen alto ya que no hay
todavia gran competencia en los precios.

- gran esfuerzo técnico sobre el producto cuya tecnolo-
gfo no estd adn consolidada,

- equipo tan ligero como se pueda, pues su renovacidn
serd rdpida posiblemente ol cambiar la tecoologia.

- gran esfuerzo comercial en un mercado todavia virgen
en gran porte,

En la fose 2 de crecimiento sostenido:
El esfuerzo deve concentrarse ahora en alcanzar una
tecnologfa, procedimientos y equipos de fabricacién
Sptimos,lo que en muchos casos puede implicar concen-
tracién de empresas para clcenzar la dimensién o “masa

crftica" necesarias.

anaria. Biblioteca Digital, 2005

© Universidad de Las Palmas de Gran



En la fase 3 de madurez:

- Racionalizocidén y mejora de la productividad pora reducir
los costes y poder competir con los precios, que es muy
importante en ésta fase,

- Empezar a trobajar en la diversificoucidn o renovocidn del

producto.

En la fase 4, de declive:

- Diversificacién o renovacidn del producto.

- Tipo de concurrencia en el mercado en que estdé la empresa

- En concurrencia perfecta (A) las empresas son numercsas
p p
y sus productos no se diferencian, por lo que cada una
de ellos no puede prdcticamente influir sobre su mercodo,
La estratégia. debe basarse en lograr una dimensién y

una difersnciacidn que permita pasar o otro situacién.

- En un oligopolio con productos No diferenciados, le di~
mensién de cada empresa ya le permite cierta influencic
en el mercado, si bien al ser el producto no diferencic-
do (acero corriente, cemento, p.ej.) el esfuerzo debe
concentrarse en logror los procedimientos de fabricacidn
y dimensién ("masa critica") Sptimos para lograr costes
y precios mds competitives y en crear productos diferen-
ciados (aunque s8lo sed apaorentemente por su marca, su
imagen publicitaria, etc) para pasar a la situacidn

siguiente, - 65 ~
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- En un oligopolio con productes diferencicdos (¢) (auto-
méviles, electrodomésticos,....) cada empresa controla
la cantidod, el precio y la concepcién del producto ofre-
cido, Esta situacidn ventajosc debe mantenerse mediante
un esfuerzo contlinuo de investigocidn técnica, comercial
{para mantener el propio mercado) y de mantener la dimen-
sién o "masa critica" nacesaria.

- Un monopolio temporal (D) puede alcanzorse por un produc-
to o procedimiento originol, lo que acentla las ventajas
de la situacién antenior,

- Un monopolio permanente (E) en caombio, suele ser producto
de circunstancias legoles, etc., y estar sujeto.a reglamen-
taciones por parte de la Administraciédn Pbblica en cuanto
a precios, servicio a prestar, etc., que hace esto situo-

cién menos cémoda,

Intensidod del capital y de la investigacién:

"Derechos de entroda” en el sector;

Lo situacién A (concurrencia perfecta) se da normalmen-

te en sectores en los que es fécil la entrada de nuevas

- 66 -
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empresas por no requerir gran intensidad de capital ni de
investigacién.

Las situaciones B,C,D, en cambio suelen requerir
mucho capital (sobre todo B) o mucha investigacidn (sobre
todo C y D) para poder entrar en el sector y mantenerse en
&€l; o cambio, estos "derechos de entrada"” permiten proteger-
se contro la presién y los inconvenientes de la concurrencia

perfecta.

Dimensidn

En coda sector de la produccidn puede establecerse
una determinada dimensidn minima de la empresa o "moso cri-
tica" que la permite no estor en posicidn desventajosa por
razén de su tamafio y que dependerd de la dimensidn de los
equipos, la intensidod de investigacién requerida, la red
comercial necesaria, etc,

Para mantenerse en los posiciones B,C § D [oligo-
polio, monopolio temporal) se requiere estar por encima de
la masa crftica. Si nw, se es absorbido por los grandes o
despldzado @ otro sector tipo A (concurrencia perfecta)

La integracién de los mercados a nivel europeo

(Mercado Comén) o mundial hace aumentar la masa critica,

- 67 -
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Grodo de saturacién de lo goma y de integrocIén de la pro-

. 2
duceciodn.

La 1inea de crecimiento natural de la empresa pa a
generclmente por las oportunidaodes rentobles més cercanas a
la actividad actual, bien dentro de lo gama de artfculos
similares u homogéneos en su produccién y comercializacién,
o bien integrando actividades previas (fabricacién de los
componentes, p.ej.) o posteriores (comercializecibn, p.ej.)
que lo empresa subcontrata actualmente,

Si esto ya estd hecho y el producto ya ha llegado «
su madurez, el crecimiento de lo empresa exige su diversifi-

cacidn hacia otros productos menos préximos.

Desequilibrio de los recursos,

Los recursos finoncieros técnicos, comercicles y de
direccién pueden estor desequilibrados entre sf, lo que exi-
giré en cada caso posibles lfneas de accién 1&gicas(ver cua-

dro en Gelinier, pog, 154),

anaria. Biblioteca Digital, 2005
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Indice de crecimiento general de lao Econom{a.

$i el crecimiento general de la economfa es olto,
las empresas grandes realizardn su expansidn en la 1lfnea
de sus prodcutos octuales, quedondo entre estas l{neas de
productos oportunidudes "intersticiales" que pueden apro-
vechar las pequeiias empresas.

En cambio, si el crecimiento general es débil, las
grandes empresas deben realizar su expansién diversificdn-
dose y copando incluso las oportunidades "intersticiales",
por lo que las pequefins empresas se ven cbocadas al estan-

camiento o desaparicidn.

- 69 -
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CAPITULO 10

OBJETIVOS
(Gelinier pags. 157-162)

1. Introduccidn

Una vez definido la polftica o fines generales de
la empresa, ésto debe concretarse en objetivos preciscs
y cuantificados que constituyen los fines inmediates a
conseguir (p.ej., cifras de ventos o de produccién, plazo

para lanzar un nuevo producto, reduccién de costes,etc,)

2, Condiciones que deben cumplir los objetivos.

- Estar coordinados y ser compatibles entre si

Ser diflciles pero alcanzables

Ser elaborados, en princfpio, con la porticipacién
de los que estén encargados de conseguirlos

~ Ser poco numerosos para cada persona o servicio

- Ser concretos y, o ser posible, estar cuant!ficados,

pudiendo medirse el grado en que se cumplen,

-70 -
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3. Jerarquio e integracidn de los fines,

- Los objetivos en los distintos niveles de la empresa
s . 7 » ”
guardan uno relacién jerdrquico entre si y respecto
a la polftica y fines generales de lo empresa; es
decir, codo objetivo @ un cierte nivel se desarrolla
en objetivos mds particulares de orden inferior (ver

ej. Gelinier, pag.160)

- Sin embargo, conviene que caoda nivel esté informado
también de los objetivos de los niveles inmediatamen-
te superiores para unao mejor comprensidn y aceptacidn

de sus propios objetivos,

-~ En consecuencia, los objetivos estarén integrados,
es decir, los objetivos de un cierto nivel contri-
buyen o la realizacién de los objetivos del nivel
superior,

A veces no ocurre as{ por:

* Desviocionismos de los especialistas:

(p.ej.: el ingeniero que busca s8lo la perfeccién
técnica, olvidando las exigencias econémicas y

comerciales de la empresa)

- 71 -
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* Foctores personoles:

Cada miembro de la empreso tiene, ldgica y justi-
ficadamente, sus propiocs objetivos personales. La
direccién debe lograr cierto grado de integracién
entre estos objetivos personoles y los de la em-

presa .

Utilizocién de los objetivos: principio de direccién

por los objetivos.,

Las toreas de direccidn se basan, en gran medida,

en la fijacién preliminar de objetivos. As{i:

- Lo delegacién : consiste en encargar un objetivo a

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Bibliote

conseguir, dejando cierta autonomia para la ejecu~
cién, en vez de dictar detalladamente las tareas a

realizar o un ejecutonte pasivo.

- Los responsabilidades: pueden y deben definirse o

partir de los objetivos a alcanzar.,

- La elaboracién de progromas: exige, como veremos,

la definicién de los objetivos a que van orientados.
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~ Lo estructura: (organigroma, etc) de la empresa

también debe construirse a partir de los objetivos

de formo que los objetivos o misiones principales
rd - -

estén encomendadas a un Grgano o servicio y que

cada 8rgano tenga unos objetivos claros y medibles.,

-~ La motivacién: de las personas que forman la empresd

requiere que los objetivos de la mismo estén defi-

nidos y sean conocidos por todos.

- 73 -
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CAPITULO 11

PROGRAMAS

(Gelinier, pags. 163-177)

Una vez establecidos los objetivos, deben elaborar-

se unos programas de operaciones que permitan alcanzaorlos.

1, Definicién

Un programa es un plan concreto de remlizacién que

permite alcanzor un objetivo.

El programa dispone en el tiemps, con antelacidn,
los medios necesarios (hombres, equipos, moterios primas,

etc.) resultando de ello:

- Cuadro de cargas de trabajo del personal

- Cuadro de cargas de los equipos (horas de vtilizacidn)

- 74 -
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- Progromo de oprovisionamiento de moterias primas

- etc,

Los programas deben conseguir un ajuste entre los me-
dios demandados, que se necesitan para conseguir los
objetivos previstos y los medios ofrecidos, de que

puede disponer lo empresa,

Establecimiento de los prograomos

Descomposicién en fases del programa global

Determinar las operaciones que comprende cada fase

- Determinar los medios y tiempo necesarios para cada
operacién. (ver Gelinier, pags. 165-171)

Aspectos clave a programar: no es posible ni renta-

ble programar todas las actividades.

Determinar el grodo de detalle conveniente.

- 75 -
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3. Progromas de actividades continuas y progromas de

operaciones especiales.,

Actividades contInuas: rutina bdsica de la empresa

(fabricacién, compras, ventos, etc.)

Operaciones especioles:nueva fébrica, nuevo producto,

nuevo mercodo, etc.

Las actividades continuas suvelen seguir unos nor-
mas bien definidaes de forma que se hocen casi rutina-
riomente; en cambio, las operaciones especiales requie-
ren ser concebidas y realizadas como algo nuevo, por
lo que lo direcciédn general debe ocuparse de ellas més
directamente,

En el caso de operaciones especiales muy complejas

se puede incluso crear un eguipo operativo especial
pora la misma, que se sale de la estructura jerdrquice
normal de lo empresa, Esta férmula suele ser eficaz,
pero también produce inconvenientes inevitables en los
trabajos rutinarios, por lo que no debe abusarse de

ella y limitar su vide al tiempo necesario para cumplir

sv objetivo,

- 76 -
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4. ;Quién debe progromar?

La programacién es uno funcién de direccidn o
todos los niveles, desde el director general al co-
potaz, si bien el grado de detolle aumenta al des-
cender el nivel,

Debe evitcrse el error de intentor programar
todo desde el nivel superior, porque esto destruye
la iniciotiva y responsabilidad de los mandos suce-
sivos.,

La programacién central puede ser eficaz Onica-
mente en el caso de actividades continuas de pura
rutina,

Los directores y mandos sucesivos no pueden siem-
pre realizar personalmente todo el trobajo de progra-
macibén que les corresponde, debiendo entonces ser auxi
liados por 8rganos "staf§ ™ (técnicos especialistas en

métodos de programacién).
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5. Ventajos e inconvenientes de los prograomas

¥ Ventajas

Concretan los objetivos

Ver que medios requieren

Seleccionarlos, en funcién de los medios requeridos

Descorgan la memoria
- Crean el concepto de "plazo"

- Medio de mando, coordinacidn, etc.

* Tnconvenientes

-~ Perder el tiempo si se quiere programar todo

- Rigidez: lo programado puede no ser lo mejor en el
momento de la ejecucién por haber cambicdo las circuns
tancias. Por tanto los prograomas deben ser flexibles.

- Pérdida de iniciotive de los mandos inferiores si la

programacién central es excesivumente detallada,

En general el valor y la eficecia de la programa-
cién dependen del temperomento del directivo; unos la
vtilizarén mds que otros, pudiendo ser todos igualmen-

te eficaces.
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CAPITULO 12

PRESUPUESTOS ~ (Gelimier pgp A9 -204)

Ultimo término de la secuencia :

Polfticas —» Objetivos —> Programes —» Presupuestos

1. Importancia de la Valoracién monetartia

Como los progromas, los presupuestos son un mé-
todo de organizacién previa de los medios, pero en
una versidn particular en que todos los elementos es-

tén valorados en términos monetarios.

Esta valoracibén monetaria es imprescindible:

a) Porque proporciona una medido comln de cosas hetero-
géneas {productos, materiales, horus de trabajo, ma-

quinaria, etc.) permitiendo un anélisis del conjunto.
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b) Porque proporciona un medio de control muy importante
al comparar las cifras presupuestadas previamente con

las cifras reolizedas registradas por la contabilidad,

c) Porque enlazan las orientociones generales y criterios
técnicos contenidos en las polftices, objetivos y pro-
gramas, con su valor o rentobilidad econdmica, que es,
en buena medida, el ltimo criterio para la aceptacidn

o rechazo de todo lo anterior.

2, La nocidn de control.

Como ya se ha anticipado, el control presupues-

tario sigue el esquema siguiente,

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2005
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Progromas < L
Valoracién Monetariq
Presupuestos e
Comparacién: Desviaciones=

\

Realizaciones —» Cifras Contables

(ver ej. "caso del navfo" Gelinier, pags. 180)



Una capacidad muy importante de un dirigente es
saber realizar acciones correctivas eficaces. Si bien en
la ejecucién de los plones surgen numerosos elementos no
controlados, debe saber actuar sobre los elementos con-

trolodos de formo que compense o los anteriores,

Trotaremos dos tipos de presupuestos:

- Globales (de toda la empresa, a nivel

< de direccién general)

Presupuestos
~ Descentralizados por Servicios (depar-

tamentos, secciones, etc.)

3. Presupvestos globales

Comprenderian los siguientes cuentas:

Cuenta de explotacién prevista

Disponibilidades de tesorerfa previstas

Presupuesto de inversiones previsto

Plan de financiacidn a large plazo y balances previstos.
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* Cuento de explotacidn prevista

El equipo de direccién, a partir de lo cuenta de
la cuenta de explotacién del ejercicio anterior debe
elaborar la cuenta de explotacién previsto con un es-

quema del siguiente tipo

A. Ingresos por ventas (cifra de negocios)

B, Gostos de produccién <—— Volumen de producciéne— stocks
C. Gastos comerciales e impuestos indirectos

D. Gastos generales (administratives, financieros, etc.)
E. Beneficio bruto: A - (B4C4D)

F. Amortizacién

G. Beneficio neto: E - F

H. Distribuciédn del beneficio neto = impuesto (directo so-

bre beneficios) + dividendo + reservas

Esto cuenta de explotocién prevista ya permite plan-
tear algunos posibles problemas (beneficio insuficiente,
por ejemplo) y sirve como punto de partida para el presu-

puesto mds detollaodo por servicios.
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En empresas en rdpida evolucién conviene separarlos
gastos "mds obligatorios"” o "m{nimos™ de aquellos que
podrén variorse con un cierto "morgen de libertad" sobre

la mrcha, lo que permite o la empresa una mayor flexibi-

lidad, (ver Gelinier, pags. 182-183)

* Disponibilidades de tesorerfo previstas

La previsién de los disponibilidodes de tesorerfa
(Caja, Bancos,...) permite plontearse los posibles pro-
blemas de liquidez (capacidad de hacer frente o los pa-

gos y obligaciones a corto plazo) que pueden surgir,

* Presupuesto de inversiones previstas

Los gostos de inversidn se distinguen, por su mis-
ma naturaleza, de los gastos de explotacidn y tienen por

tonto, su propio presupuesto,

Etapas para establecer un presupuesto de inversiones

a) Estudios preparatorios: en el marco general de laos polf-
ticas, objetivos y planes a largo plazo se solicitarédn

propuestas de proyectos de inversién en todos los servi-
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—~cios de la empresa, con.distintas posibles versiones
de coda proyecto y para cado uno su "hoja de valoracién®
correspondiente (ver Gelinier pags. 185-186) donde cons-

tan los datos necesarios.

b) Clasificacibén de los proyectos segfn su tipo (inversio-
nes de capacidad, de productividad, estratégicas, obli-

gatorias, etc.)
c) Comprobacién de los datos por el servicio central

d) Céleulo de la rentabilidad de coda proyecto (tasas de

rentabilidad interns, valor actual, ete.)

e) Seleccién de los proyectos a realizar contrastando los
proyectos disponibles con los disponibilidades de capi-

tal de la empresa

f) Presupuesto escalonado en el tiempo de los compromisos

de pago para cade proyecto y para el total de proyectos

g) Control a medida que se van realizando los proyectos de

inversidn de :

~ fechas de puesta en servicio

- eficacia técnica
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- cantidodes gastodas

-~ rentabilidad escondmica

» Plan de finonciacidn a laorgo plaozo y balances previstos,

El presupuesto de inversiones prevé los gastos corres-
pondientes, pero no como van o financiorse. Hobria que com-
pletarlo con un presupuesto de financiacién que indicase

los fuentes de finonciacidn que van o utilizarse, con su

escalonamiento en el tiempo.

Sin embargo, pora onolizor el equilibrio financiero
de la empresa en su conjunto deben preverse los balences
totales durante un plozo de unos cinco afios. Esto permite
plantear posibles problemas financieros (solvencia, es de-
cir, capaocidod de hocer frente o los pagos y obligaciones

a largo plazo, que sea insuficiente o excesiva).

Los balunces previstos se basardn en una serie de
hipbtesis razonaobles que deben especificarse y controster

después con los hechos (ver ej. Gelinier, pags 188-194)
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4, Presupuestos descentralizodos por servicios

El establecimiento de presupuestos es una tarea
de direccién a todos les niveles, Cado servicio (de-
partamento, seccién, etc.) debe teper su propio presu-

puesto coordinado con el conjunto,

Puede haber un servicio centraol de presupuestos
que coordine y aconseje a cada servicio en la elobo-
racidn de su presupuesto, pero es esencial que los
responsables participen en su elaboracidn para que lo

acepten y se comprometan con &1,

Cada presupuesto se construird a partir de unas
hipétesis, gue si son después desmentidas por las rea-

lizaciones, darén lugar a unas acciones correctivas,

Los presupuestos se subdividirdn por servicios
seglin las responsabilidades, de forma que pueda haber
un responsable en cado presupuesto de servicio, de las

desviaciones y acciones correctivas consiguientes.

En general, todo presupuesto de cada servicio de-
be incluir una medida de los resultados que se esperan
obtener, de forma que puedan confrontarse los gastos

con los resultados, (ver ej. Gelinier, pags. 196~199)
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El control de las desviaciones presupuestos-
realizaciones debe referirse o los resultados globales y a
los puntos claves importantes mds que al detalle de cada
elemento, ya que esto (ltimo, ademds de ser muy costoso,
tender{o a poralizar lo iniciaotiva de los responsables.,
Sélo en el caso de que el control global demuestre la pre-
sencia de anomalfas persistentes puede ser necesario paosar
al control detallado de cado elemento pora encontrar la

causa.

Los responsables deben tener cierto "derecho al

error” pora que presenten presupuestossinceros y no inten-
ten cubrirse de antemano incorporando unos mérgenes de se=-

guridad incontrolables.
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CAPITULO 13

ELABORACION PRACTICA DE LAS POLITICAS, LOS OBJETIVOS, LOS

PROGRAMAS Y LOS PRESUPUESTOS.

(Gelinier, pags. 203-226)

1. éQuién debe elaborarlos?

En la prdctica se encuentran distintas férmulas:

A) El director general (o el propietario) solo,

Es lo mds expeditivo. Puede ser conveniente en em-
presas en vias de creacidn por un fundador capacitado,

pero después conviene pasar a otras férmulas.

B) El director general y los principales responsables de

los distintos servicios (director de produccién, direc-

tor comercial, director de personal, etc.)
Por ser ya una férmula colectiva requiere un troba-

jo de coordinacién por parte del director general, que
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c)

D)

odemds deberd conocer las técnicas de elaboracidn

de programas, presupuestos, etc,

El director general con un "staff" de planificocibn,

Corresponde a una orientocién de planificocién
central detolloda con los inconvenientes de posible
no aceptacidn per los encargados de ejecutarla {que
no aceptan flcilmente las decisiones de los "especiao-
listas" del staff), menor responsabilidod de los
mismos y falta de flexibilidod frente o posibles

c@mbios.

El director general con los principales responsables

y un staff de planificacién.

Aunque algo més compleja, rebne las ventajas de
la férmule B, con la de incorporar especiaclistas en
planificacién. Es conveniente para empresas grandes

y complejas.
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/ .
2, ; Pora cudnto tiempo ?

POlf'tiCQ General ccsseeencoc de 5 a7 afios
Menc
ObjetivoSosssessascsvessosss "1 a5 "
Pla:
Mayor Programas
de inversidn., " 1 o 5 " de
Detalle | Presupuestos
Plar
Programas
tocl
Presupuesto;S de explotacién. " 1 a 2 "
Y Y

Codo ofio debe revisarse el conjunto y prolongarlo en

un afic més,

3. ;Cudndo?

Conviene haocerlo al final del ejercicio, pero con

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2005
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peses antes si el tomofio y camplejidaod de la empresa lo

requieren)



4, LD&nde?

Aungque no es la forma @nica, un nlmero creciente
de empresas ha reconocido el interés del seminario

residencial de dos o tres dfas fuere de la empresa.

Ventajas:

- Tranquilided

- Seporodos de la rutino diaria, los directivos
se concentran en lo empresa en su conjunto pro-
yectada hacio el futuro en un ploze omplio.

- Ocasidn de contactos personales profundos que
permite a coda uno comprender mejor los proble-

mas de los demds y crear un espfritu de equipo.

En vez del seminario residencial también hay empre-
sas que lo hacen por medio de una serie de reuniones

internos,
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5. ;Como?

En primer lugar debe iniciarse a los mandos en todo
este proceso de planificacidn mediante reuniones de
preparacién metodélégica,

Después debe establecerse un calendorio de vencimien
to de todas los operaciones que integron el proceso,

con sus respectivos responsables. (ver ej., Gelinier,

pags. 209-225)
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PROLOGOD

Esta Parte II de Esquemas de Administracidn de Trnpresas corresp
de a la 32 parte de la obra de Octave Gelinier "Funciones y Tareas
la Direccibn General" en que se basan fundamentalmente. Al igual nu
los anteriores se han ido elaborando al impartir la asiqgnatura Admi
tracibdn de Empresas, correspondiente al 692 curso (plan 1975) en la
£E.T.S5. de Ingenieros Industriales de Las Palmas, siendo utilizados
como guibdn para las explicaciones dadas en clase. E1 estudio de la
asignatura exige complementar estos Esquemas con la lectura de la m

cionada obra de Octave Gelinier.

Se incluyen ademéds los problemas (con sus soluciones correspond

tes) y cuestiones propuestos en los exfmenes realizados durante los
sos 1980-81 y 1981-82,

Agradezco a la Srta. Guadalupe Murillo el cuidado mostrado al m

nografiar este texto.

Las Palmas de Gran Canaria, abril de 1883.
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TERCERA PARTE: LA ESTRUCTURA

Introduccibn (pgs.227-228 Gelinier)

Hna vez que apcyéndose en el conocimiento de los hechos (1@
parte de la asignatura)se han establecido las politicas,objeti-
vos, programas y presupuestos que definen la linea de accibn a-
seguir (22 parte), es necesario dividir el trabajo a realizar -
entre distintos Organos (personas o grupos de personas), cada -
uno con una actividad y unas responsabilidades claramente defi-
nidas.

La estructura de responsabilidades de la empresa queda defi
nida por:

~ Los 6rganas que componen la empresa

- La actividad y responsabilidades de cada 6rgano

- Las relaciones (jerdrquicas o de otro tipo) entre los dig

tintos 6rganos y con el entorno de la empresa.

Concepciones sobre la estructura de la empresa:

"c1isica" (Taylor,Fayol,...) Estructura simbolizada por el-

organigrama con funciones definidas a priori y primacia de las-

relaciones individuales bilaterales.

Nueva orientacidn (sociblogos industriales). Basada en la-

nocibén de grupo y en el estudio de su funcionamiento sfectivo,-

presta especial atencibn a los conceptos de comunicacidén y moti
T4
vVaclone
Fntre ambas concepciones debe realizarse una sintesis to-

davia no formulada de una forma clara te8ricamente.

—a3-
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CAPITULD 14
(Gelinisr pgs.229-235)

EL_ORGANIGRAMALLA DIFERENCIACION DE FUNCIDNES
l.Niveles de estructura y &mbito de supervisidn

El organigrama de una empresa repressnta graficamente los

diferentes drganos de la misma, relacionados jerdrquicamente-
(ver ejemplo Gelinier,pag.230).

,
£l nimero ds nivelses de esta estructura depende de la di--

: &
mensidn de la empresa y del 4mbito de supervisién medic de --

los diferentes jefes.

AL aumentar la dimensifn de la empresa, tambié&n lo hace el

» s
nlimero de niveles ya que no se pusde mandar directamente a un

L4
nGmero grande de personas y deben emplearse mandos intermedics

que constituysn los lazos de transmisibn entre la direccibn vy

los ejecutantes.

£1 Ambito de supervisidn de un jefe es el nimero de subor-

dinados directos del mismo. Al aumentar sl Zmbito de supervi-

«i8n medio de los diferentes jefes disminuye sl nimero de ---

niveles y viceversa (ver ejemplos Gelinier pg.231).

F1 &4mbito de supervisi8n de cada jefe debe ser lo bastante

1imitado para gus pueda coordinar Yy centrolasr a todos sus su-

bordinadas. Dentro de esta limitacifn debe ser lo mds amplio-

posible para gvitar:

a) la multiplicacién excesiva del nimero de niveles gue--

produce lentitud y distorsifn en las comunicaciones y=-

aumento en los gastos.
b) que los mandos estdn infrautilizados y pstablezcan re-

laciones por su cusnta con otros nivelss y &rganos --

laterales (cortocircuitos).

£l &mbito de supervisién recomendable (~4 a B para los =

—ay-
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mandos superiores) depende de la preparacidn y capacidad del
jefe, de los subordinados y de la homogeneidad y estabilidad
del trabajo a supervisar.

2. Diferenciacidn de las funciones

La divisibn del trabajo entre los distintos drganos se -

hace normalmente mediante una especializacidn por funciones-

(produccibn, ventas, estudios, servicios administrativos,etc).

» & .
Toda funcidn de importancia debe ser encomendada a un ---

drgano especializado an un nivel mis alto cuanto mds importan

te sea dicha funcién (ver sjemplos Gelinfer pg.233)

Deben agruparse bajo un mismo jefe los drganos qus tengan
que relacionarse mucho entre sf, utilizar la misma informa---
cibn,etc. En cambio, conviene separar los &rganos que deben--
juzgar a otros (servicios de inspeccidn,control de calidad,--
etc).

Los frganos técnicos especializados deben depender de un--
jefe que conozca bastante dicha técnica, para, por lo menos,-~
hablar el mismo "idioma".

3., Establecimiento del organigrama

Toda empresa debe llegar a precisar en un organigrama cla
ro la especializacidn de las funciones y el encadenamiento de
las 1fneas jerdrquicas.

5in embargo su publicacifin y establecimiento oficial no -
debe ser prematuro porque tisne un carécter diffcilmente re--
versible (las relaciones de mando y la divisidn del trabajo--

son dificiles de alterar, una vez establecidos oficialmente).

~a5-
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CAPITULD 15

ESTADOS MAYORES Y SERVICIOS FUNCIQNALES

l. Tipos de 8rganos

Operativos o de explotacidn que efectian el "trabajo directo" de

la empresa: fabricacidn,ventas,dissfio de los productos, etc,

De estado mayor encargados de misiones particulares,especialmen-

te para la preparacién y el control de las decisiones de los princi
pales responsables operativos: adjuntos, asesores,especialistas, --

etc.

Servicios funcionales que aseguran permanentemente un trabajo -

de rutina con cierta autoridad funcional: transportes,fotocopias,--

etc.

2, Tipos de relaciones

Jerérquicas entre un jefe y un subordinado

De_asesoramiento entre un mando jerlrquico y un 8rgano de estado

mayor .

Funciocnales entre los servicios funcionales y los demis drganos-

De proveedores de dichos servicios con los demls drganos

Un mismo &rgano puede ser una mezcla de varios tipos y mantener-

distintos tipos de relacionss (V.ej.Gelinier pag.238).

3. Condiciones de eficacia de los estados mayores y los servicios-

funcionales

La eficacia de los 8rganos funcionales y de estado mayor estd --
condicionada a la de los responsables operativos. Si una empresa no
dispone de un ndmero suficiente de personas competentes, Ros mejo
res deben colocarse esn la linea jerlrquica.

Los 6rganos funcionales o de estado mayor deben ser 1igeros.A --

partlr de un umbral de dimensidn su rendimiento decrece y aparece--—

_.qé_.
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un riesgo de objetivos no integrados en los de la empresa (desvia
cionismo funcional),.

Los érganos funcionales deben tensr una competencia en su es-
pecialidad superior a la de los responsables operativos para gue-
su intervenclén ssa acsptada y Gtil.

Los 6rganos funcionales o de estado mayor ligados a la dire--

ccidn general deben dedicarse a los problemas de largo plazo.

—q3-—-
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CAPITULO 16

NUEVOS ELEMENTOS EN LA LOGICA DE LAS ESTRUCTURAS

1. Regla de la economfs de las comunicaciones

Las comunicaciones pueden ser:

a) normalizables y codificables que pueden transmitirse por --

toda la estructura de la empresa sin pérdida de rendimiento.

b) no normalizables ni codificebles cuyo rendimiento disminuye

drésticamente al perderse el contacto personal directo y transmi-
tirse a través de terceros, por correspondencia,etc.

Por tanto

Las personas u Organos gue deban intercambiar bastantes comu-
nicaciones del tipo b deben agruparss sn la estructura de la em--
presa,

Si no es posible lo anterior, conviens tratar de normalizar--
o codificar dichas comunicaciones o bien constituir un grupo ----

"ad hoc" o comisidn no permanente que los reuna periddicamente.

2. Antinomia eficacia~estabilidad

De acuerdo con lo anterior la estructura mis eficaz habré de--
concebirse en torno a responsables~clave de gran capacidad situa-
dos en el centro de la red de comunicaciones, con squipos depen-~-
dientes de ellos y minimizando las comuniczciones a larga distan-
cia entre grupos.

Esta estructura mis eficaz, tiene sin embargo el defectoc de la
falta de estabilidad si desaparece alguno de los responsables-cla
ve, pues hay poco mandossaen reserva para sustituirlos o hacer ~-~
frente a cambios repentinos. Por ello al diseffar la estructura dg

be llegarse a un compromiso entre aficacia y estshilidad.

1, Estructura por tarsas y estructura por finalidedes o productos

La estructura clfsica se basa en la divisidn del trabajo por =~

_qg..
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funciones (producci6n,comercial,Bstudios técnicos, etc) agrupando

tareas homogéneas (por ej.comercial agrupando vendedores, estudio

de mercados, publicidad, servicio post.venta,etc),ver ej.Gelinier~
cuadro 16-A pg.249,

Pero también es posible dividir el trabajo por finalidades -~

(por ejemplo distintos productos A,B,C, etc; distintas zonas --=~

geogréficas), agrupando tareas heterogéneas (por ej. la divisidn

de cada producto tiene sus propios 6rganos de producciﬁn,ugnta,~—
estudios técnicos,etc),Ver ej.Gelinier cuadro 16-B pg.250.
Esta Gltima estructura por finalidades tiene las sigulentes:

Ventajas

~ Fconomfa en las comuniaciones relativas a cada finalidad (par

ejs.entre el Srgano que fabrica un producto y el que lo vende).
~ Se puede ver més faAcilmente la rentabilidad de cada divisén--
(Por ej. =i el producto A esth obteniendo mejores resultados que -

el B) y delimitar las responsabilidades consiguientes.

- Organizacidn simplificada por ejemplo no se entremezcla la —-

gestidn de aprovisionamiento y almacenes para los distintos pro -
ductos.

- Menores posibilidades de desviacionismo funcional

- Mencres necesidades de coordinacién por la direccidn general-

Inconvenientes

- Menor coordinacidn entre las distintas finalidades
- Posihllidad de conflicto entre las distintas finalidades
- La menor dimensién de los frganos funcionales tiende a produ-~
cir menor calificacidn y mayor empirismo.
Entre la estructura por tarsas y la estructura por finalidades-
pueden establecsrse formas atenuadas o derivadas (ver.ejs.Gelinie

pPgs.248-253),

-qq-
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4.-Umbrales de dimensibn (masas crfticas)

Para que un brgano espscializado de una empresa sea rentabls

debe tener un cierto volumen minimo, o "quantum". Por ejemplo la

2 & : :
gestidn administrativa por ordenadorjsi la empresa no tiene un -
cierto volumen puede ser mejor que el trabajo administrativo se-

haga manualmente en cada &rgano. Por tanto, a empresas de la mis

ma actividad, pero distinta dimensidn pueden convenirles distin-

tas estructuras. Otro ejemplo es el equipo de mandos: las divi--

siones por productos, por ejemplo, deben tener una dimensidn su-
ficiente para costear su propio equipo de mandos (unos cinco al-
menos).

S.~Estructura y objetivos

De todo lo anterior resulta que una estructura eficaz de una-

empresa debe corresponder a sus principales objetivos.

Los objetivos propios de cada &drganoc deben ser medibles en el
mayor grado posible (ver ejs.Gelinier pgs254-255).

6.~-Estructura y sencillez

De todo lo anterior resulta también que una estructura eficaz

debe ser sencilla; teniendo cada &rgano una finalidad clara y un

sitio claro en el conjunto.

Fsta sencillez en la estructura organizativa de la empresa =

debe basarse en la sencillez de la propia actividad de la empre-

sa , evolucionando de acuerdo con sus 1¢{neas lbgicas de desarro-

1lo de forma que aunque llegue a tener una gran dimensibn conser

ve su dinamismo

-400-
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CAPITULD 17

GRUPOS DE TRABAJD

Concepcifn "clisica"

de la estructura de 1la empresa

d£:173] 657§§%;FE] &;éi?%j relaciones "individuales-bilate-

rales"

Concepcidn de los sociblogos industriales

Ao

B ‘C pe

"grupes de trabajo"

© mmﬁ e\ [e

[:\
o v L'*“ vo ’-:ul te ‘n:a estolcenrtlee

l. F1 trahajo de grupo,condicifin de su eficacia

No es lomismo uh grupo de trabajo que una reunidn.

Solamente existe un grupo, cuando cada uno de sus miembros-
tiene el sentimiento de que el grupo existe, y la conciencia -
de sus deberes con respecto al mismo.

Parece que la prlctica demuestra que la existencia de gru--

pos de trabajo es una condicifn muy importante para la eficachk

y 81 &xito de una empresa. Las razones de ssto serfan:

- Mayor comuniacidn entre todos los miembros del grupo, no

limitada a las relaciones jerdrquicas

- E1 grupo de trabajo produce una mayor inteqracibn de los-

objetivos particulares de cada uno,dentro de los objetivos ge-

-404-
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nerales de la empresa.

El grupo de trabajo crea un ambiente de armonfa que da lugar a -

una mayor motivacibn y esfuerzo de sus miembros.

Por tanto, la direccién debe construlr la estructura de la empre

Sa_como un conjunto de grupos de trabajo.

2. Critica de las concepciones de la estructura fundadas en las --=

relaciones individuales

En esta concepcifn clésicasz

El jefe toma €1 solo las decisiones.

Reune algunas veces a sus subordinados, pere predominan las re=-
laciones bilaterales con cada uno de ellos en particular.

Se establecen unas fronteras claras que separan rigidamente las-—
competencias de cada subordinado.

Como consecuencia

Los subordinados que deben ejecutar las decisiones sin haber si-
do consultados, estarin mlds tentados de hacerla fracasar.

En las reuniones se ocultardn informaciones importantes para uti
lizarlas en las relaciones bilaterales con sl jefe.

Se favorece la adulacifn hacia el jefe mis que la colaboracibn,

Tambi&n se favorece la competencia entre los subordinados.

3. Establecimiento de un trabajo de equipo

Para instaurar el trabajo en squipo

Las decisiones importantes deben tratarse previamente en una reu
nién y no en entrevistas particulares.
Se valorard o recompensari8 el comportamiento leal entre los miem

bros del grupo y la aportacifn sin reservas de todas las informacig

NB88e

Se considerard4 a todos los mandos solidariamente responsables.

-fo1~
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Por otra parte deben evitarse los siguientes problemas:

Id " .
Perdida de tiempo, no cayendo en la "reunioncitis", arganizando-

bien las reuniones y no tratando sn ellas mas gue los temas de cier

ta importancia.

Dilucién de las responsabilidades, dejando claro que aunque todos

son solidariamente responsables, cada uno es ademis plenamente res-
ponsable de sus propios objetivos.

Que el jefe no tome las decisiones necesarias, no olvidando su -

deber primordial de resolver por su cuenta cuando es necesario y no
14 : Y e
dando mas importancia a la armonfa interna del grupo que a la buena

gestidn de la empresa.

4., La funcifn de bisagra entre los grupos

Todos los mandos intermedios forman parte de dos grupos, ocupan-
do la posicibn de "bisagra" entre ambos.

Deben lograr un equilibrio entre ambas dependencias , evitando-
tanto polarizarse en el grupo que forman sus subordinados, con pér-
dida de contacto e influencia con relacidn al escaldn superior, co-
mo polarizarse sobre el grupo superior, perdiendo la relacibn estre

cha con sus subordinados y el dominio de la gestidn concreta de sus

servicios.

S. Eficacia prictica de la estructura por grupos

La estructura por grupos ss miAs compleja y supone un mayor grado
de madurez psiquica en los mandos.

En la prictica, puede ser conveniente al aplicar esta concepcidn
avanzar a pequefios pasos por etapas intermedias entre la estructura

clisica formal con relaciones bilaterales y una estructura consti-=-

tuida integralmente por grupos de trabajo.

—4{03 -
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CAPITULD 18

LA DIRECCION PARTICIPATIVA

Se observa una evolucifn hacia uns direccidn mis participati

va.

—

l, Como se organiza el espiritu de equipo

No surge por azar sino que es el resultado de aplicar las -=-
siguientes reglas:

- Disefiar la estructura de la empresa de forma que puedan ==

constituirse los equipos, formando grupos manéjables con objet#

vos convergentes e interacciones frecuentes (por ej. la sstruc-
tura por finalidades V.capit,16 aptdo3) y evitando formar gru--
pos demasiado restringidos o que queden personas aisladas.

- Seleccionar las personas que han de constitulir un equipo--

de forma que sean relativamente homogéneas en cuanto a forma—--=-

cibn, temperamsnto y especialidad lo que hace mis fécil la apa--

ricién del espiritu de eguipo. Sin embargo cierto grado de hete

rogeneidad también es (itil para que el equipo tenga més riqueza
en sus capacidades y més equilibrio en sus juicios.

- Segufr en las reuniones unos procedimientos de trabajo adg

cuados (ver lista del cuadro 18.A pg.269 Gelinisr)

- Analizar las causas de perturbacidn en los grupos que fun-

cionan mal y aplicar los remedios consiguientes (ver ej.Geli -=-

nier pgs.269-272).

2. La coordinacibn

Coordinacidn preventiva:establecer previamente la armonia -
entre las actividades —» polificas
objetivos
programas
pregﬁpuestos
correctivas durante la ejecucibn, descubrisndo-

—A0Y -
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las anomalias y tomando las decisiones de
reajusts.

En _general la coordinacifn es una tarea no deleqable por el man-

: P4 s . - »
do jerarquico de los servicios a coordinar, aunque puede estar ase-
sorado por un 8rgano especializado en programas y en algunos casOs-
los propios servicios afectados puedan coordinarse espontédneamente.

Procedimientos de coordinacién

~ mediante entrevistas bilaterales sucesivas del mendo con cada-

subordinado ("deshojando la margarita"). Esto requiere mucho tiempo
y favorece las distorsiones.

- mediante reuniones con todos los responsables interesados ---

("clearing multilateral™). El proceso es mls rApido y favorece la -
coordinacién esponténea sobre la base de los objetivos aprobados.

Tipos de accibn a coordinar

- Acciones a largo plazo la coordinacién se hard segln la secuen

cia polftica-objetivos-programas-presupuestos estudiada anteriormen
te.

- Actividades continuas & corto plazo coordinacidén mediante reu-

niones periddicas (trimestrales,mensuales o semanales) controlando-
la ejecucidn de los programas y presupuestos y tomando las accionses
correctivas consiguientes.

- Dperaciones especiales a corto plazo

Coordinacibén mediante reuniones perifdicas de las personas im-
plicadas.

- Actividades corrientes a muy corto plazo

Peguefios problemas inmedia tos gque deben ser resugllos sin ab-
sorber demasiado tiempo (ver ejemplo Gelinier,fgs.274-281)

3,- Organizacibn del trabaijo en reunién

~ Ambito de empleo de las reuniones. En general para comunica---

-405 -
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ciones multilaterales con "feed back" (realimentacién).

Informacibn Para una informacibn unilateral la reunidn no es

necesaria pues bastarfa un escrito o boletf{n informativo;sin
embargo en algunos casos se justifica el hacerlo verbaimente

en una reunidn favorece la comprensidn y la participacidn.

2 I 4 Y . N »
Coordinacidn Por su propia esencia requiere reuniones, segidn

hemos visto en la seccibn 2, de este capitulo.

Solucibn de un problema especifico Dehe distinguifse entre--

las fases u operaciones que comprende la solucién de un pro-

blema: Técnica eficaz
Trabajo
Fases u operaciones Reunidn individual
- Descubrir el problema X X
- Desbroce: Plantear los
puntos fundamentales
- Elaboracidn de proyectos X
de solucidn
- Eleccibn entre las diversas X
solucionss
- Ejecucifin de la decisidn X
elegida

LA quién reunir?

En la prActica, la organizacifn y direccibn de empresas -~
parece haber pasado de una etapa en que se ignoraba casi por
completo el trabajo en grupo (aungue se hablase mucho del =--
"espiritu de equipo"), a otra etapa de "reunioncitis" en la-
que se constituyen grupos y comisiones dispares para todo y-
finalmente a otra etapa en que se trata de formar grupos pem

no de cualguier manera, sino gruposfestables

con un objetivo general =«
comin

polivalentes

- 406-

© Universidad de Las Palmas de Grar Canaria. Biblioteca Digital, 2005



Las comisiones temporales "ad hoc" para un solo objetivo--
(por ejemplo, operaciones especiales,capftulo 11,seccibn 3)---
a veces son indispensables pero no deben ser demasiado numero-
sas (la Administracifn Pfiblica suele ser un ejemplo de lo con-

trario). De todas formas, &ste es un tema en discusibn actual-

mente,

Programas de reuniones

Cada mando tiene reuniones con el grupo jer8rquico superior
- enfocadas a largo plazo

- snfocadas a corto plazo

con el grupo jerirquico inferior
- enfocadas a largo plazo
- enfocadas a corto plazo

con grupos "ad hoc" para proble--

mas u operaciones especiales

(veejs. Gelinier pgs.285-286)

4. Boncepciln nueva del papel del jefe

Antes Ahora

Dar 6rdenes ——j vender ideas (convencer)

Decidir &1 solo ——» delegar,hacer participar

Esto se debe a que en un contexto de répida evolucidn tec--
nolégica vy gcondmica se requisre, no una rutina, sino una la--
bor creadora incesante, con una gran contribucifn y motivacidn
del personal implicado, lo que no se pusde lograr con una di--

reccién centralizadora y autébcrata.

si un jefe tiene gue decir frecuentemente "usted tiene que-
hacer esto, porque es una orden", esto no es una prueba de su-

autoridad sino de su fracaso.

~ 403~
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Porque - o0 su decisibn es mala
- o no ha sabido "venderla",presentarla bien

- o tiene un subordinado incapaz,que no ha --

sabido elegir, formar o motivar

Por supuesto, siempre habrd casos en que un jefe debe tomar-
una decisibén solo, incluso contra sus subordinados, pero no de-
be ser lo normal.

En resumen ya no es suficiente para un jefe tener un sillén
o exhibir unos galones; debe tener el peso necesario para conven

Cer.

~408~-
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CAPITULOD 19

LA DELEGACION

l. ;0ué es delegar?

Delegar es confiar a un subordinado la misidn de conseguir

13 - 0 4 . . . . » :
un objetivo dejéndole una cierta iniciativa en la eleccidn ds

los medios.

2, Actitud psicolfgica del jefe gue delega

Delegar supone por parte del jefe aceptar que el subordina
do haga las cosas a su manera y cometa errores, porque sabs =
que es necesario para que éste se forme y porque confia en -~

que los errores no serin demasiado graves ni numerosos.

3. Actitud psicolégica del delegatorio

Se caracteriza por un sentimiento de autonomia y responsa--
bilidad gue posee un gran poder de formacibén y de motivacibn.

Esto se destruye si el jefe interviesne anulando la autono--
mfa a cada pequefio error o detalle no conforme a su concepcidn

También si al final su trabajo es juzgado con criterios =-=-

diferentes de los previamsente convenidos.

4. Condiciones para una delegacidn eficaz

Definir claramente los objetivos

- Establecer un mecanismo de informe,cifrado a ser posible,
sobre el progreso y resultados de la misidn confiada

- Establecer con antelacién los criterios con que ha de ---
ser juzgado el trabajo

- Mantener la actividad delegada bajo el control del jefe,-

con acciones correctivas tras el informe y juicio sobre -

los resultados obtenidos, pero sin intervenciones arbitra

-409 -
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rias continuas

Que el delegatario tenga competesncia suficiente Yy, sobre =
todo, un buen potencial de progresa

El jefe no debe olvidar que aunque delegue una responsabi-

lidad sigue siendo enteramente suya

S. Delegacifn de responsabilidades y delegacifn de poderes

La teorfa clésica sostiene qus la delegacién de una respon-
sabilidad implica la delegacién del poder de decisidn corres--
pondiente. Este principio, aunque es vAlido en general, debe--
matizarse, ya que actualmente las decisiones més importantes -
se toman colectivamente por varias personas y lo que debe con-
seguir el responsable entonces es que el drgano competente va-

ya adoptando las decisiones necesarias.

6. Delegacifn y descentralizacidn de la estructura

Descentralizacién de las responsabilidades y poderes de --
decisifn tanto como sea posible para evitar largos circuitos -
de comunicacifin con todos sus inconvenientes.

Problemas de rutina a corto plazo En este campo la descen-

tralizacidn debe ser méxima aunque nunca podrd ser completa,=--
siendo necesario establecer qué decisiones puede tomer cada --
uno y para cuales otras deben dirigirse a sus superiorss.

Problemas de nestifn general La delegacifén de responsabili-

dades (sin poder de decisidn )puede hacerse a jefes de un ser-
vicio funcional pero la delegacién completa de responsabilida-
des y poder de decisi8n sblo puede hacerse a jefes de un depar
tamento con una finalidad sintética con objetivos medibles ---

(divisiones por productts,por ejemplo, V.cap.16,s8c.3).
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Problemas de polftica En este campo (orientacidn general a

largo plazo) las decisiones no son delegables, aungque convie-
ne asociar a los principales mandos en las mismas.

Misiones especiales Lo normal es delegar la responsabilidad

sin poderes de decisidn.

7. Como_organizar la delegacidn formativa

Para romper el circulo vicioso de que no sea posibls dele=a
gar porque los subordinados no son competentes y estos no mejo
ren su competencia porque no se delega en ellos.

Fases

- Entrevista de preparacidn psicolfgica, planteando al su--

bordinado la posibilidad de asumir mayores responsabilida
des

- Estudio de los términos de la delegacibn por parte del je

fe

- Entrevista para presentar los términos de la delegacibn--

y pedir el subordinado gque prepare un proyecto de progra-

ma

- Entrevista para la fijacién del programa y de los puntos-

de control

- Control del desarrollo

- Evaluacién final

Aunque el proceso puede parecer engorraoso, debe considerar<

- 3 »
se que es una inversifn en formacibn del personal que ahorrara

tiempo al jefe a la larga

-444~
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Las tareas gue no se pueden delegar

de

de

Aunque esto varfa mucho segln las situsciones y las personas

una forma general se pueden considerar no delegables:

El liderazgo ("leadership") de los subordinados directos--
(reclutamiento,clima de trabajo,etc)

- Coordinacidn a largo plazo

~ Control general

~ Decisiones disciplinarias o desagradables, en general

- Decisiones de mayor importancia econdmica o sociolfgica---
(sobre el clima y la moral de trabajo de los subordinados)

Sin embargo, si se puede delegar el estudio y preparacién -

algunas de estas decisiones.

—AAl-
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CAPITULO 20

LA DEFINICION DE LAS RESPONSABILIDADES

El organigrama no es suficiente para precisar las responsa--
bilidades. Debe establecerse ademads, para cada puesto, una defi
nicibn detalladajpor la descripcién de las tareas

por la fijacidn de los objetivos

l. Definicibn por las tareas

Descripcidn detallada de las tareas concretas (ver ejs.8eli-
nier pg.297). Esto es muy (til, pero insuficiente para definir-

las verdaderas responsabilidades.

2. Definicidn por los objetivos

Es una base mis vAlida para definir las responsabilidades---

ya que éstas lo son de alcanzar ciertos objetivos
- generales y permanente(ver ej.,Gelinier pgs300-301)

- especificos y transitorios para un periodo deter
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minado indicados por [politica |del periodo

© Unit

objetivos
programas
presupuestos

La delegacifn eficaz de responsabilidades, adem@s de la defi
nicibn precisa de los objetivos implica la existencis de pre----
mios (prestigio, promocifn, gratificaciones) y sanciones (des---
prestigio,censura,despido,y en casos extremos, acciones judicia-
les civiles (indemnizaciones) o penales (por malversacidn de ~---

fondos,por ejemplo))

3. Ejemplos de especificacién de puestos

(Ver ejemplo gelinier pgs 300-301)

— 441~



- La especificacibn comprendesz

-~ Definicibn general

- Rlgunas cifras que permiten evaluar la importancia del --
puesto ( personal,facturacidn,presupuesto,etc)

- Lista de objetivos y responsabilidades

- Relaciones con otros &rganos (ver leclS.seccidn 2)

- Limites de competencia (atribucicnes o poderes de deci---
sifn)

4, Utilizacibn prfctica de las deffiniciones de responsabilida--

des
e r : T4
ver mas clara su mision
- Para el subordinado
integracién en el conjunto de la empresa

- Para el jefe: valoracién precisa de la actuacidn de sus subor-

dinados frente a los objetivos asi definidos

- En caso de reorganizacién, para que los afectados puedan enten

der las modificaciones introducidas en la estructura

5. Limites del principio de la unidad de mando

Este principio clésico establece que toda persona en una orga

nizacién debe depender jerArquicamente de un_sélo_jefe.

Justificacibn - para evitar contradicciones en las frdenes o -

programas de trabajo

- la dependencis miilltipls produce tensidn psico-

légica y disminuye la motivacibn
Sin embargo, una aplicacibn abusiva de esta regla en organi-
saciones burocratizadas con un excesivo respeto de la linea je--
rdrquica, o "feudales" donde los jefes no admiten contactos con-
otros 8rganos fuera de su presencia, conduce & un alargamiento =

de los circuitos de informacifn, congestifn en los puestos de =--

: s [ 4
direccifn, desconexidn entre los Organos, etce.

SICE
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De hecho, esta regla no se puede aplicar estrictamente en--
algunos casoss
- autoridad de los servicios funcionales
- influencia de los érganos de estado mayor
- direccifn general de la empresa no tan (nica siempre en la---

realidad

La regla de la unidad de mando debe aplicarse con mayor rigor
en los niveles inferiores. En cualquier caso, los contactos di--
rectos entre distintos escalones y brganos son Gtiles a todos --
los niveles, siempre que no se tomen decisiones en ausencia del-

jefe directo.

— 445~
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CAPITULD 21

EVALUACION Y CONCEPCION DE LA ESTRUCTURA DE UNA EMPRESA

l. Aspectos no abarcados por las reglas de estructura enuncia-

das

Las reglas expuestas en los capltulos anteriores (14 al 20.

ver resumen Gelinier pgs. 306-307) tienen un caracter general-

y deben adaptarse en funcibn de:

- El1 tipo de actividad concreta de la empresa: producciones

en serie, continuas o unitarias (ver Gelinier,pg.309), organis

mos péblicos,etc.

- E1 estilo de mando

medida en las distintas

de la direccibén basado en mayor o menor
fuentes de autoridad

Monopolio de las informaciones

Poder de premio o sancidn

Capacidad humana

Competencia té&cnica

Participacifn y adhesién de los subor=--

dinados

- Los hombres disponibles aunque a largo plazo debe tenderse

mAs bien a buscar , a través de la politica de personal (sele¢--~

cibén, promocibn, formacibn,etc), los hombres adecuados a la ---

mejor estructura.

2, Defectos de estructura observados mds frecuentemente

Corresponden al no cumplimiento de las reglas expuestas (ver-

Gelinier pg.310)

3. Ejemplo de gvaluacidn de varias soluciones de sstructura

(ver Gelinier pgs 311-318B)

- 446~
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4, Evaluacifn comparada de los costes de varias soluciones de

estructura

A los criterios de eficacia utilizados en las secciones ante-
riores,deben afiadirse los criterios de coste ya que la estructu-
ra mis eficaz puede no ser la mejor si su coste es excesivo.

Sin embargo, se comprueba gue, en conjunto, ambos criterios-~

van mis o menos en el mismo sentido(ver Gelinier pg.319)

5. Conclusiones

El problema de la estructura de la empresa depende de un —=-=-
nlimero demasiado grande de factores como para proponer estructu-~
ras-tipo o incluso métodos-tipo. Podria sugerirse lo siguientes

- Utilizar las reglas expuestas para sistematizar la critica

de la estructura existente

- Investigar las causas de los defectos comprobados

- Imaginar diversas soluciones

- Evaluacibn comparada de sujeficacia
coste

- Escoger la solucifn ideal teniendo en cuenta la evolucidn

prevista de la empresa e ir acercdndose a ella por etapas--

sucesivas

Aln as! siempre se producirén, sobre la marcha, modificaciones
y sorpresas que hacen gus el objetivo no se alcance nunca com
pletamente, lo que muestra gque, como todo lo que tiene vida, la-

- A4
estructura es una continua creaclon.

- A1% -
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!

O. INTRODUCCION

CUESTIONES
1) Explicar qué es una empresa

20) ,Cuéles son los fines generales de la empresa desde distintos
puntos de vista?

Razonar cuBl debe considerarse cemo fin bésico de la empresa?

Explicar el punto de vista de los directivos sobre los fines-
generales de la empresa

. i . " . . . P
Explicar en qué se diferencia la funcidn de direccidn de otras

funciones que se realizan en la empresa

62) ¢Qué tareas comprende la funcidn directiva?

~AAS-
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PRIMERA PARTE

INVESTIGACION DE LOS HECHOS: PREVISION Y DIAGNDSTICO

CAPITULOS 1,2,3 v 4

INVESTIGACION DE LOS HECHOS,PREVISION A CORTO PLAZO(TACTICA), A
MEDIO Y LARGO PLAZO(ESTRATEGIA) Y A MUY LARGO PLAZO(PROSPECTIVA)

CUESTIONES:

l12) Explicar emun ejemplo qué es y para qué sirve un estudio de

mercado

22) Explicar cu@l podria ser el contenido de un estudio de merca

do para una empresa que fabrica salsa de tomate en bote

38) Explicar cudl podrla ser en sl caso concreto de una empresa
espafiola de automdviles el contenido de un estudio de mercado
para un modelo determinado(Seat Panda,por ejempla)

4§} Explicar con un ejemplo gué es la curva de vida de un produc
to

52) Poner ejemplos de productos que estén actualmente en cada una

de las fases de la curva de vida del producto

62) Dibujar, superponiéndolas, la curva de vida de un producto ge
nérico y de distintos tipos de productos dentro del mismo -3~
(ejemplo:producto genérico, barcos; distintos tipostbarco de
remos, barco de vela, barco de vapor, barco de fuel-o0il, bar
co movido por energla nuclear...)

78) Explicar las caracteristicas principales de la fase de dessa
rrollo e industrializacibén de un producto

88) Poner un ejemplo de una técnica de previsidn a largo plazo

92) Poner un ejemplo de previsidn a largo plazo por comparacidn

con la evolucibn de otro producto

102) Poner un ejemplo de previsidn a largo plazo basada en el ana

lisis de los frenos de distinto tipo gue se oponen al cambio

112) Poner un ejemplo de estrategia de una empresa a muy largo

plazo

122) Poner un ejemplo de mala concepcidn estratégica de una empre

sa a largo plazo y explicar el porqué

- A49._
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CAPITULD 5

BALANCE Y SITUACION FINANCIERA

CUESTIONES:

1)

28) Explicar con un ejemplo la relacidn entre activo,pasivo exigi

,Qué es el balance? Poner un ejemplo muy sencillo

ble y patrimonio neto

Explicar el significado del balance desde el punto de vista
del patrimonio neto de la empresa y desde el punto de vista

financiero

Explicar por qué las partidas del activo se colocan en el si-

guiente orden

INNUQELIZADD
EXISIENCIAS
REAL%ZABLE
DISPONIBLE

Explicar qué es el "fondo de comercioV
Explicar con un ejemplo qué es el inmovilizado ficticio

Explicar la diferencia entre capital social y reservas y pre-

visiones
,Qué fuentes de financiacibn exterior tiene una empresa?

Razonar si se puede considerar una ampliacién de capital como

. o . ®
autofinanciacion

108) Explicar con un ejemplo por quéd una amortizacidn superior a

. . - ®
la depreciacidn real constituye una fuente de financiaciamr

adicional

112) Poner un ejemplo de una empresa rentable pero con problemas

para satisfacer sus deudas u obligaciones a corto plazo

-{10-
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PROBLEMAS RESULLTUS

Problema 5,1

PRIMERA PARTE

El Sr.Pérez se plantea el constitulr una nueva empresa y hace las
siguientes previsiones en octubre de 1.979:

- Estudios previos, gastos para la constitucifn legal de la empre
sa,etc... 360,000 ptas,

-~ Compra de una nave industrial en 2.500.000 ptas. Va incluido el
terreno gue valora en 1.000.000 ptas. Pagaria 2.000.000 en no--
viembre del 79 y el resto (500.000 ptas)en noviembre del 80

~ Compra de existencias hasta el 31 de diciembre de 1.979 por

180.000 ptas quedando pendientes de pago (letras)90.000 ptas
- Compra de mobiliaric por 100.000 ptas
- Le concederianun préstamo bancarioc a corto plazo de 400.000 ptas

-~ E1 aportaria un capital (a contabilizar como capital social) de
J.000.000 ptas

Hacer el balance inicial previsteo el 1-1-80

SEGUNDA PARTE

El Sr.Pérez prevee las siguientes operaciones durante el afio 1.980:

- Compra de existencias por valor de 1.860.000 ptas. Pagos por este
concepto (incluyendo lo gue quedaba pendiente de pago anteriormen

te)1.740.000 ptas, quedando el resto pendiente de pago (letras)

- Ventas 3.000.000 ptas, de las gque 300.000 quedan pendientes de cg

brar (letras)

- Existencias consumidas en la fabricacidn de las unidades vendidas

1.800.000 ptas
- Gastos comerciales y administrativos 500.000
- Se devuelve el préstamo.Ademds paga 30.000 ptas de intereses

- Se paga el resto de la nave (500.000)en noviembre 80, como estaba

previsto

- . . s+ &
- Criterios de amortizacion

-424-
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mobili

edific

ario :

ios ¢

lineal en 5 afios

lineal en 20 afios

gastos de constitucidn y puesta en marcha:lineal en 5 afios

Hacer el balance final previsto el 31-XI11-80,

ficio obtenido durante el ejercicio (afio 8D)

Distribuir el beneficio (25% de impuestos,

to a reservas) y hacer el balance inicial de 1-I-81

calculando el beneg

25% de dividendos,res

Anslizar el equilibrio financiero de la empresa sobre el balance

del 1-1-81

NOTA: Cuando no se diga lo contrario,

se supone que las operacig

anaria. Biblioteca Digial, 2005

ersidad de Las Palmas de Gran C:

© Unive

nes son al contado
SOLUCIAN
ACTIVOD Balance 1-1-80 PASIVOD
INMOVILIZADO| Material (terreno 1.000.000 Capital social} RECURSOS
2.600.000 edificiol.500.000 3.000.000 PROPIDS
2.960.000 ¢ ‘ mobiliariol00.000 3.000.000
ficticio 360.000
EXISTENCIAS 180.000 DEUDAS A
180.00D LRRGDDPLAZG
REALIZABLE 0 deuda pendien EUDAS A
0 te por nave ORTO PLAZO
500.000 890.000
DISPONIBLE Caja y Bancos 850.000 efectos a pa-~
850.000 gar 90.000
préstamo ban-
cario
400,000 |
TOTAL 3.990.000 TOTAL 3,980,000
PASIVO

ACTIVD

-{22~



DIARTO v 1 SHilen millones de plac)
A P
Concepto + - + -
Compras exist. (LX15T7. 1,Be]|CAIA 1,74 |FFECTOS A PAG.D, 21 (EFECTDS A PAG
G, 08
Ventas CAJA 2,7 | RESULTADDS 3
EFECT.A
COBRAR 0,3
A exist.por ventd EXIST. 1,8 RESULTS. 1,8
gstos comercialy
y administra- CAJA 0,Ss RESULTS. 0,5
' devol.prést. CAJA 0,4 PREST.BANCD
: . 0,4
Intereses CAJA 0,03 RESULTS. 0,03
pago nave CAJA 0,5 DEUDA PENDIENY
0,5
amartizacidn MOBIL. 0,02
EDIF . 0,075 RESULTS. 0,167
FICTIC. 0,072
Comprobacidn: + 4,86 - 5,137 = + 3,21 - 3,487 =-0, 277
MAYOR AND 1.980(en millones de ptas)
Concepto + EDIFICIO - _ Concepto |+ CAJA -
Valor iniciall 1,5 V. inicial tl 0,85 L 7
amortizacidn 0,075 compra exis ?
ventas 2,7
: gastos comerc.
VYalor final 1,425 administra . 0,5
devol.prést. 0,4
intereses 0,03
+MOBILIARIQ - § pago nave 0,5
VYalor inicial 0,1 .
amortizacifn 0,02 Ve final + 3,55 - 3,17
= 0,38
Valor final 0,08 DEUD. PENDIENTE -
Valor inicial 0,5
Pago nave 0,5
+ fIcrIicig ! -
Valor inicial 0, 360 Valor final - -
amortizacibn 0,072
“Valor final D, 288 EFECT.PAG. + =
Valor inicial 0,09
+EXISTENCIAS - compra BXiSto‘ 0’21 U,Dg
Valor inicial 0,18 Valor final 0,21
Compra 1,86
4 por ventas 1,8
Valor final 0, 24 PREST.BANCO + -
Valor inicial 0,5
devol.préstamo 0,5
- +EFECT.COBRAR -
Valor inicial - -
Ventas 0,3 Valor final - -
Valor final 0,3
~423-
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Concepto RCSULTADOS }
Ventas 3
Aexist.por vent. 1,8
gastos comerc.
administrativos 0,5
Intereses 0,03
amortizacibn 0,167
Valor final 0,503
Balance 31-XI11-80
ACTIVD PASIVD
INMOVILIZADO Material (terreno
l1.000.000
2.755.000 2.505.000 foyiricio |capital social RECURSDS
1.425.000 | 3.000.000 PROPIOS
Mobiliario
80.000 3.000.000
ficticio 288.000
EXISTENCIAS
240.000 z40.000
REALIZABLE Fect bra- DEUDA L.P. 0
300.000 B eeEes D 000 DEUDA C.P. 210-000
RESULTADOS
DISPONIBLE Caja y Bancos rBSUltadDSSDS.DDD S 503.000
380.000 380.000
TOTAL 3.713.000 TOTAL 3.713.000
ACTIVOD PASIVO

-25% -impuestos 125.750
Distribucidn beneficio 503.000 25% dividendosl25.750
50% a reservas251.500
acTiyp Balance 1-1-81 PASTYD
} INMDVILIZADD Material ;EEESHSUU RECURSDS
2.793,000 2.505.,000 eéifiéio ] 1 PROPIOS
1.425.000 | capitel socia 3.251.000
mobhiliario resgéegg.ooo
B0.000 i
ficticio 288.000 251.500
STENCIAS
EX%&D.DDU 240,000
REALIZABLE DEUDAS A L.P. 0
300.000 Efect.a cob.300.000 FFoct.Pag.210.000] DEUDAS A
Impuest.Page. CORTO PLAZO
461,500
j Banco3B80.000 125,750 .
DlgggNéng baje ¥ Divid.Pag.125.750

TOTAL 3.713,000
ACTIVO

YOTAL 3.713.000
PAaswO

-414~-
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- Indice de liquidez: A3 + A4 . 6B80.000

parece que

p3 = m‘ = 1,[87 (normal, no

la empresa vaya a tener prcblemas en satisfacer sus

deudas a corto plazo)

- Endeudamiento

neto: (P2 + P3) - (A3 + A4) = 461,500 - 680.000 =

- 218.500.
utilizando

- Equilibrio de

»
Es negativo; eso quiere declr que la empresa no esta
. 3 . » .
todas sus posibilidades de obtener creditos

la financiacidn:(del inmovilizado)

(P1 + p2) -

Esto guiere

Al = 3,251.000 - 2.793.000 = 458,000 > O

decir que el inmovilizado estd financiado(en exceso

incluso) con capital propio o a largo plazo, que es lo correcto)

—~A2S -
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Problema 5,2

£l 1 de enero de 1.980 la situacibn de la empresa TORTUSA(Tornillos
y Tuercas, S.A.) es la siguiente:

Posee terrenos por valor de 40(todas las cifras en millones de ptas)
edificios por valor de 40, maquinaria por valor de 20, existencias por
valor de 100. Tiene en caja o en cuenta corriente en Bancos 50. Ademas
tiene patentes registradas gue valora en 20. Tiene efectos pendientes
de cobrar por valor de 40. Pbees acciones de una empresa que le suminis
tra materias primas por valor de 30. Tiene ademds una cartera de valo-
res de 60. Tiene una deuda bancaria a largo plazo de 150 y efectos pen-
dientes de pago por 50.

Su capital social es de 100, siendo el resto de los recursos propios
reservas y previsiones

Durante el afio 1.980 TORTUSA realiza las siguientes operaciones:

- Ventas por 150 quedando pendientes de cobrar (en letras) a final -~
de afio 50

~- Compras de materias primas de 60, guedando pendientes de pago (en
letras) a final de afio 40

- Los efectos pendientes de cobrar o pagar al comenzar el afio se han

hecho efectivos durante el mismo

- Las existencias, después de todas las ventas y compras realizadas,

disminuyen en 20

- Los sueldos durante el afio han sido 30

- Se amortiza un 15% del valor del inmovilizado material al comenzar
el ejercicio

- Se compra una nueva maquina por 10, gue se paga al contado

- Se devuelven 40 de la deuda a largo plazo

1) Hacer los balances inicial y final de afio 1.980 y calcular el be
neficio o pérdida obtenido
2) Hacer el balance inicial del afio Bl tras repartir los beneficios

en un20% de impuesto scbre beneficios, un 40% de reservas y un 40% de

dividendos(5i hay pérdidas, no se pagan impuestos ni dividendos y se

~-426 -
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descuentan de reservas y previsiones)

3) Analizar el equilibrioc financiero de 1s empresa sobre el balance

del 1-1-80
SOLUCION
1)
ACTIVD Balance 1-1-80 PASTVD
INMOVILIZADD Material | terrenos ] 3
capital
100 40 pital social
150 edificios 100
40 reservas y pre RECURSDS
maquin. visionesl0O PROPIOS
20 200
immaterial 20
financiero 30
EXISTENCIAS
100 100 'DEUDA A
, LARGO PLAZD
REALIZABLE Efectos a cobrar | "restamo 150 150
100 40
cartera de valores
60
. DEUDAS A
DISPONIBLE Caja y Bancos 50 Efectos a ggg. CORTO PLAZD
50 50
TOTAL 400 TOTAL 400
DIARID AND 1.981(en millones de ptas)
Concepto + - + -
Caja 100
Ventas Efect.Cob. 50 RESULTADDS 15D
Compra maters. CAJA 20 EFECT.PAG. 40 | RESULTADBS 6
primas
pago/cobro eEec EFTO0S COBRAR4D EFTOS PAG., 5
O] CAJA 10
variac.existen EXISTENCIAS 20 RESULTADDS 2
cias
sueldos CADA 30 RESULTADOS 3
TERRENDS 6
amortizacién EDIFIG. . 6 RESULTADOS 1
MAQUINARTA 3
compra maguin. MAQUINAS 10 CAJA 10
devol.deuda CAJA 40 PRESTAMD 4t
Comprobacibn: + 160 - 4E5 b + 490 - 245
=z -<5

AR
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MAYOR AND 1.981(en millones de petas)

Concepto + CAJA ~
TCRREND -
—Concento + 1L 3 Val.inicial 50
Yal.inicial 40 ventas 100
COMPra MaDs 20
amortizacion 6 pagao/cobro
efectos 10
Valor final 34 sueldos 30
compra mag. 10
+ FDIFICIO - dev. deuda 40
Val,inicial 40 Valor final + 150 - 110
= 40
amortizacidn 6
+ PRESTAMD -
Valor final 34 Valeinicial 110
dev.deuda 40
+ MAQUINARTIA =
Val.inicial 40 Valor final 70
amortizacibn 3
compra maqon 10
+ EFECTOS PAGAR -
Valor final 27 Vale.inicial 50
compra Mm.pe 40
pago efect. 50
+ EXISTENCIAS -
Jal,.inicial 100 Valor final 40
Yar.existenc 20
Concepto + RESULTADOS -
Jalor final B8O ventas 150
cCompra mMsPe 60
variac.exis 20
+ EFECTOS CDB - sueldos 30
#al.inicial 40 amortizacid 15
srentas 50 : |
2obro efectos 40 Valor final 25
4
Jalor final 50
Balance 31-X1I-80
matr. (terrenos 34
INMOVILIZADO 95 edificios34 capital social 100 RECURSDS
maguin. 27 .. PROPIOS
145 reservas y previsig
inmaterial 20 nes 100 200
financisero 30
EXISTENCIAS
80 B0 DFUDA A
oot Préstamo 110 LARGO ?ESZD
REAL TZABLE efectos cob. 50
11D cartera val. 60
Efectos a Pagar DEUDA A
40 CORTO PLAZO
. 40
DISPONIBLE 40 Caja y Bancos 40
resultados . RESULTADDS 25

TovaL 2%5

-42% -

ToTaL B335
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5 impuestos

2) Balance 1-1-81 Resultados 25YlD T&eservas
10 dividendos
AETIVO PASIVO
INMDVILIZADD mat. 95 capital social 100 RECURSOS
145 1qmat. 20 . PROPIGS
financ.30 ;fiﬁ;‘s’as y previ-100 210
EXISTENCIAS DEUDA A
80 80 préstamo 110 LARGD PLAZO
REALIZABLE efect.a cob. 110
110 tera VSD — . )
car B0 | efectos a pagar 40 }DEUDA A
impuestos pends. 5} CORTO PLAZO
DISPONIBLE Caja y Bancof pago 55
dividendos pends.
40 40
pago 10
TOTAL 375 TOTAL 375
3) a)lndice de liquidez A3 + A4 _ 150 = 3 (liquidez algo exce-
P3 50
siva)

b)Endeudamiento neto (P2 + P3) - (A3 + A4)= 200 - 150 = S5D=ventas

4 meses (mis o menos correcto)

c)Equilibrio de la financiacidn (del inmovilizado)
(P1 + P2) - A1 = 320 -~ 145 = 175%0 el inmovilizado esté financiado

con cepital propio o a largo plazo, gue es lo correcto, pero posi--

bilemente en exceso

Cambiando deuda a largo plazo por deuda a corto plazo el endeudamien
to neto se mantendrifa, el fndice de liquidez bajarfa y la financia-

cibén del inmovilizado estaria més equilibrada.

- A4 -
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Problema 5,3

yo

Los sefiores Zipi y Zape deciden montar una fAbrica de boligrafos cu—

funcionamiento se basa en un nuevo sistema inventado por Zape.

Zipi aporta como capital 1,000.000 ptas en metdlico, mientras gque

Zape aporta como capital la patente de su nuevo sistema que valoran en

1.000.000 de ptas también, de forma que las aportaciones de ambos pro-—

pietarios son iguales.

Durante el afio 1.981 proceden a la constitucidn de la empresa lo gque

supone unos gastos deé 350.000 ptas y a comprar la maguinaria necesaria—

por un importe de 500.000 ptas.

se

1)0btener los balances ini
asi como los libros Diario

Al empezar 1.982 la empresa empieza a funcionar y durante este afio

realizan las siguientes operaciones:

a) Compra de materias primas por 800.000 ptas, de las gque se empleamn

400.000 en la produccidn

b) Mano de obra empleada por un Coste de 900.000 ptas

c) Otros gastos administrativos y comerciales por 200.000 ptas
d) Ventas por 2.600.000 ptas

18T mestre se obtiene un crédito de 500.000ptas a devolver

e) E1 tri
) con unos intereses del 10%

en dos semestres (250.000 en cada uno
semestral sobre la cantidad no devuslta

f) Compra de més maguinaria por 1.000.000 de ptas

g) Amortizacibn del 30% del valor de la maguinaria comprada el afio

anterior

h) Amortizacidn de todos 10s yastos de constitucidn

cial y final de la empresa en gl afio 1.982
y Mayor (indicando rlaramente los concepto s

a que se refiere cada cifra)

2)Analizar 1

(si no se indica lo contrario,

a situacibn econdmica de esta empresa

todas las operaciones son al contado)

- A%0 -
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SOLUCION

EXISTENCIAS D

REALIZABLE O

TP S

ACTIVD Balance 1-1-82 PASIVD
INMOVILIZADO mater. ggg“gggr' capital social RECURSOS
1.850.000 PROPIOS
inmater.1.000.000 2.000.000 2.000.000

ficticio 350.000

DISPONIBLE Caja y Bancos
150.000 150.000
TOTAL 2.000.00D0 TOTAL 2.000.000
DIARIO 1. 982
Concepto + - + =]
)
jompr.mat.primas JEXI5T. 800.000 CAJA 800.000 g
«P« &n produc. EXIST.400.000 RESULT. ADD.ODD§
204, d8;8Rra en CAJA 900.000 RESULT. 900.000 §
‘tros pasts 232' CAJA 200.000 hESULT. 200.000 £
ventas CAJA 2.600.000 RESULT. 2.600.00p ;
crédito CAJA 500.000 PRESTAMO 500.D000
devol.préstamo CAJA  250.000 PRESTAMD?SG.DDD
lintereses CAJA 50,000 RESULTADDS50.000
{
.compra maquinar. MAuuiNODD 000 CAJAl.000.000
;
famortiz.maquin. MAQUIN.150.000 bESULT. 150.000
amortiz.ficticio FICT. 350.000 RESULT. 350.000

—434~



MAYOR AND 1.9

82

concepto | + MAQUINARIA CAIN v BALEDS
"al.inicial | 500.000 Val.inicial | 150.000
compra 1.000.000 ventas . 600,000
tizacibn crédite 500.000

amort . COMPTa MePe BD0D.0OD

maguinalia 150.000 mano obra 9p0.000

— otros gastos 200.000

valor final }1.350.000 devol.prést. 250.000
intereses 50.000
compra mag. }.DDU.UDD

concepto + FICTICID - Valor final 50.000

yal.inicial 350.000

amortiz.fict. 350,000 PRESTAMD
cancepto + -

yalor final - ! crédito 500.000
devolucidn 250.000

concepto + EXISTENCIAS - Valor final | 250.000

Val.inicial ; 0

compra 800.000 i

iproduccidn 400.000 RESULTADOS

) + - .

lUslor final| 400.000 i ventas 2.600.000 i

: mat.primas 400,000 g
mano obra 800.000 E
otros gastos 200.000 §
intereses 50.000 E
amortiz.mag. 150.000 ¢
amortiz.Fict1 350.000 5
Valor final 550.000 3

BALANCE 31-XII-B82
INMOVILIZADO mater.| maguinaria 4 capital social RECURSDS PROPIDS
2.350.000 1.350.000 2.000,000 2.000.000
inmat.l.000.000
préstamo 250.000 [DEUDA C.P. 250.000
EXISTENCIAS materias primas
400,000 .
0 400.000 | osuitados RESULTADOS
550.000 550,000
DISPONIBLE Caja y Bancos
50.000 50.000
TOTAL 2.800.000 TOTAL 2.800.000

~132-



. . . . _ beneficio _
Rentabilidad Flnan01era(antes de 1mpuestos) TECUTrsos propios

= 2?886?830 = 27,5%;estéd bien, la empresa es rentable

Puede tener problemas de liguidez pues debe devolver el 292 plazo del
préstamo de 250.000 ptas en el primer trimestre de 1.983 y sblo dis-
pone por ahora de 50.000 ptas. Ademiés deberd pagar y pronto también-
el impuesto sobre beneficios.

N . ~ I.d 1.4
Su endeudamiento sin embargo es pequefic y podrla endeudarse mas sg

lo que deberia haberlo hecho a largo plazo pugés su aumento de inmovi
lizado por la compra de nueva magquinaria debe financiarse con recur-
sos permanentes (propios o deuda, a largo plazo) y no con deuda a --

corto plazo

—A33 -
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Problema 5.4

(Todas la cifras en millones de pesetas)

El 1-1-1.981 la empresa PLASTICAN S.A. posee edificios y solares

por valor de 70 y maguinaria e instalaciocnes por valor de 98, Tiene

registrada una marca comercial gue valora en 2. Los gastos de constity

cidn no amortizados todavia son 1. E1 valor de sus depbsitos banca-
rios en cuenta corriente es de 5. Debe a sus proveedores 3 de lops -
que 2 estAn respaldados por letras.Tiene materias primas en almacén
por valor de 20 y productos en curso y terminados por valor de 40.
Sus clientes le deben 5 de los que 4 estin respaldados por letras.Ha
anticipado sueldos por valor de 1. Pd3see acciones de una empresa fi-
1ial en Venezuela para introducirse en el mercado de dicho pails por-
valor de 20, Ademds ha invertido otros 15 en la compra de acciones =
de diversas empresas a fin de no tener este dinero improductivo en -
caja. £l capital social de la empresa es BD. El resto de los recur--
sos propios constituyen reservas y previsiones. Tiene pendientes de-
pago impuestos por valor de 3. Ha recibido pagos anticipados de al--
gunos clientes por valor de 2. Tiene un crédito bancario a largo pla
zo pendiente de devolucidn por valor de S.

Durante el afio 1.981 PLASTICAN S.A. realiza las siguientes opera-
ciones:

~ Ventas por valor de 60 de las que quedan & pendientes de cobrar
a final de afio en letras. Por otras parte cobra durante sl afio tp
do lo que le debfan sus clientes el 1-I.Quedan cancelados también

los pagos anticipados que tenfa el 1-I.

-~ Compra materias primas por valor de 10 de los que debe al final
de afio 4 enletras. Después de todas las compras, ventas y proceso
de fabricacién durante el afo de valer de las materias primas en-
almacén-es de 18 y el de los productos en curso y terminados de 37

- Paga durante el afio los sueldos y salarios correspondientes por

valor de 20 gue incluyen 1 que estaba anticipado el 1-I.

- Contabiliza amortizaciones de los edificios por 5 y de la maqqi

naria e instalaciones por 10D

—AB4—

© Universidad de Las Palmas de Grzn Canaria. Biblioteca Digital, 2005



- A consecuencia de un fraude inmobiliario la cartera de acciones
diversas gque posee ve reducido su valor en 5 . Cobra 2 como divi-

dendos por todas sus acciones

1) Hacer los balances inicial y Finel del afio 1.981 y chlcular el be

neficio o pérdida obtenido

2) Analizar el equilibrio financiern de la empresa sobre el balance

del 1-1-82
SOLUCION
Balance 1-I-81 (en millones de ptas)
ACTIVD PASIVO
INMOVILIZADD  |maters ediricios | apital social | RECURSOS PROPIOS
168 | paquinar. 80 264
191 e instalaj $SSTVas Y PIE
| ciones ggjvlslones 184
finmat. marca 2 i
b coOmerc
| ficticio 1
financiero 20
EXISTENCIAS matre.prim. 20
60 prod.en curso crédito banca- NDEUDA A LARGD PLA-~
y terminados40
. 20 5
rio 5
clientes 1
~REALIZABLE efect.cohrar 4
21 cartera valores
15} proveed. 1
anticlipos 1 efect.pagar? DEUDA A CORTO PLA-
imp.pends.pago 70 8
3
DISPONIBLE bancos 51 anticipos 2
5 s
277 277
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DIRRID AND 81(en millones de ptas)

concepto + A } - + P -
ventas CAJA 57~ EFECT.COB. 4 RESULTADOS ANTICIPOS 2
cobros EFECT.COB.6 CLIENTES 1 60

cancel.anticipos

cCOmMpras M.P. CAJA 6 EFECT.PAG. 4 RESULTADOS 10

var.existencias

MAT«PRIMAS 2

PROD.EN CURSDO
Y TERMINADDS 3

RESULTADOS 5

|

|

lpago sueldos CAJA 19
‘cancel.anticipo ANTICIPO 1 RESULTADOS 20
;amortizaciones EDIF. S
[MAQUIN. E INST.10 RESULTADOS 15
RESULTADDS 5

deval.por fraude

CTRAJVAL. 5

(RJENOS EXPLOT)

|

dividendos {CAJA 2 RESULTADOS 2
!Eomprobaciﬁn: + 65 56 = + 66 - 57
MAYOR AND Bl(en millones de ptas)
. N R Y TERM.
i concepto + EDIFICID _ . PROD.EN CU_SD
? .inicial 40
Yal.inicial 70 Val.inicia
. .0 var.existe. 3
mortizacidmp 5
65 37
i + MARQ.E ILNST. CLIENTES
/al.inicial 98 Val,inicial 1
amortizacibp 10 cobros 1
B8 Valor final - -
MAT «.PRIMAS EFECTO0S COBRAR
+ —
Jal.inicial 20 Val.inicial 4
Jar.exist. 2 ventas, cobros 4
18 Valar final 6
— 426 —
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ANTICIPOS(activo”
concepto + 1 - " concepto + FFECTDS R PAGRR
Val.inicial 1 Val.inicial 2
cancel.anticl 1 compras m.pp
Valor final - - Valo final c
CTRA.MAL. ANTIQIPOS (pasivo)
[EPPCIDED UPAE LI SR TNPRIPIES . B + - + =
Val.inicial 15 Val.inicial
cancel.antig. 2
Peygderor - S.. r
Valor final 10 Valor final - -
CAJA y BANCOS RESULTADDS
- + -
Jal.inicial 5 ventas 60
ventas, cobros 57 compras m.p. 10
cancel.antic. var.exist., S
COmMPras MePe 6 sueldos 20
paga sueldos amortiz, 15
y cancel.antif. 19 deval,fraude 51
dividendos 2 dividendos 2
lalor final + 64 - 25 Valor final 7
= 39
resultados de explot. 12
resultados ajenos " -5
total resultados 7
Balance 31-XII-81
ACTIVO X PASIVD
edif.solar.
INFOVILIZADD mater. 65 |capital social | RECURSOS PROPIOS
176 maguinar. 80
B8 Ireservas y pre 264
instalac. Jvisiones 184
inmt.(marca comerc)
2
P DEUDA A LARGD
ficticio 1 credito banc% PLAZO 5
rio
financiero 20
Wats.primas 18 proveedores 1
EXISTENCIAS brods en curso efectos pagar | DEUDA A CORTOD
y terminados 37
55 i PLAZD 10
imps.pends. 3
. pago
REALIZABLE efectos a cob. 6
16 cartera valor. 10 ;
DISPONIBLE Bancos y caja 39
39 resultados 7 {RESULTADOS 7
286 286
—~AYY
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Eguilibrio financiero

Indice de liguidez A3 + A4 26

53 5 =3,25 (excesiva)

Endeudamiento (P2 + P3) - (A3 + A4) = 13 - 26 = -13 negativo: la

empresa no utiliza sus posibilidades de crédito

Equilibrio de la financiacibn (del inmovilizado)

(Pl + P2) - A2 = 269 - 191 = 78 el inmovilizado estd financiado

en exceso con capital propio o a largo plazo

-A38 -
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Problema 5.5

GLOBOS MARTINEZ (cifras en millones de ptas)

El Sr.Martinez en la primavera de 1.981 decide montar una fébrica
de globos., Para ello aporta un capital de 1 y obtiene un préstamo de
3 a devolver en 3 plazos de 1 el 30-VI de 1.982,1.983,1984 junto con
unos intereses de 0,21 anuales a pagar en la mismas fechas.

Alguila una nave industrial por 0,4 al afio (alguiler a revisar en
el plazo de 2 afios), entregando ademis una fianza de otros 0,4, oue
le devolverlan si finaliza el contrato de alquiler.

Los trémites legales de constitucidn, estudios técnicos y econdmi
cos previos y alquiler de la nave hasta final del afic Bl suponen unos
gastos de 0,5.

Monta el proceso de fabricacidn seolin una licencia adquirida a una
empresa japonesa por 0,5. Compra la maquinaria e instalaciones nece-
sarias por 2.

Considerando gque tiene un exceso de caja invierte 0,5 en comprar
valores en Bolsa, gque vendera cuando necesite liquidez.

La fibrica empieza a funcionar el 1-1-1.982 y durante el affo 1982

realiza las siguientes operaciones:

- Compra materias primas por 1, quedando 0,4 en letras pendientes
de pago a final de afio

- Fabrica un milldén de globos empleando 0,9 de materias primas y
0,5 de mano de obra

- VYende B00.000 globos a 3,35 ptas/unidad guedando 0,5 en letras

pendientes de cobra a final de afio. S5in embargo para tener mayor
liquidez descuenta las letras a través del banco, pagando un 3%

del valor descontado
- Paga el alquiler de la nave convenido

- Devuelve el plazo del préstamo bancario correspondiente al afo
B2
- Los intereses por el préstamo bancario y por el descuento de le

tras junto con otros gastos administrativos y comerciales suman-
0,6

~429 —
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- Para tener mayor liquidez vende en Bolsa toda la cartera de va

lores por 0,35, a pesar de su baja cotizacidn actual

La amortizacibn de 1la maquinaria e instalaciones compra de la 1i
cencia de fabricacifn e inmovilizado ficticio se hace lineal en 5
afios.

Los productos terminados en existencias se contabilizan al coste
de produccibdn incluyendo materias primas, mano de obra y amortiza--
ciones.

Si obtiene beneficios su distribucifn serd: 30% impuestos,resto
a reservas, no se pagan dividendos para tener mayor autofinanciacidn

Si tiene pérdidas se contahilizan en una partida"Pérdidas de ejer
cicios anteriores" con signo negative dentro de los recursos propios
que se descontard a efectos fiscales de los beneficios futuros.

S5e pides
1) Obtener el balance de GLOBOS MARTINEZ el 1-1-1.982

2) Hacer las anptacibnes correspondientes a los libros Diario y Ma-

yor durante el afio 1,982

3) Obtener el balance de GLOBOS5 MARTINEZ el 31-XII-1.,982 y el 1-I-83

(tras la distribucibn de beneficios)

4) Comentar la situacibn econdmica (rentabilidad,soluencia,liquidez)

de GLOBOS MARTINEZ y las posibles soluciones a sus problemas.

(Todas las operaciones se realizan al contado, si no se indica 1lo

contrario)

(Las anotaciones de los libros Diario y Mayor serén consideradas ny
las a efectos de calificacidn del ejercicio si no se indica en qué
consiste la operacidn anotada, as} como las partidas del balance gue

se ven afectadas. Ademlds debe separarse claramente cada operacifn

de la siguiente mediante una raya horizontal)

—A%0 ~
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SOLUCION

BALANCE GLOBDOS MARTINEZ 1-1-1,898B2

1) (en millones de pesetas)
ACTIVO ) PASIVO
Material 2 .
INMOVILIZADOD (maquinaria e inst)| C@Pital sociall RECURSDS PROPIOS
3,4 1 1
Inmat.(licencia)g,5s CRAG
o préstamo banca DEUDA A LARGO
Ficticio 0,5}rio 2 PLAZD 2
Fianza nave 0,4
REALIZABLE 0,5 cartera walbares DEUDA A CORTO ]
0,5inréstamo banca } PLAZO 1
DISPONIBLE 0,1 Caja y Bancos 0,1 rio 1
TOTAL 4 TOTAL 4
2) DIARIO 1.8B2
concentn + A = \ + P -
compra EFECTOS A PAGA*
mat.primas MAT<PRIMAS 1 CAJA Y BANng 0.4
? 1}
pago alquiler CAJA Y BANCOS RESULTADOS EXZ.
D, 4 o,
PREST.BANCOS

devol.préstamo

CAJA Y BANCOS
1

CORTO PLAZO 1

—t

otros gastos

explotacid

CA3A Y BANCOS
0,6

RESULT3EXP.0,6

ventas
cartera valores

0, 35
CAJA Y BANCOS

CTRA VAL.O,5

RESULT.C.VALD~
RES D,15

desc.letras
sin gastos

2,68

§ |amortiz I MAT. D’f
9 . I INMAT. O,
> {mat.prim. MAT .PRIMASO, S
B lm.obra CAJA Y BANCOS
o 0,5
JTERMINADOS|RES.EXP. 1,08
ventas cada v BANCOS |PRODS.TE '

»

ctualiza.

PREST.B.C.P.1 RREST.B.L.P. 1

—4ut -
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concepto +  INmLTAT.
Valeinicial 2 PRESTLBANCARID L.P,
amortizac. D, 4 + -
Val.inicial
Valor final 1,6 actualizacibn 1
+ M. [NNATET' Valor final 1
Yal.inicial 0,5
amortizac. 0,1
Valor finaH 0,4
INMLFICTICTO
Val.inicial 0,5 : PRESTAMO BANCARIO C.F
+ -
amortizac. 0,1 ! concentp
| Val.inicial 1
S H .. l
Valor finali 0, 4 ! devolucion )
' actualizaciodn 1
+ MAT PR IMAS _
Valor finsl 1
compra 1
produc. 0,9 EFECTOS A PAGAR
+ -
Valor final 0,1 .
mate
PROQCT.TERM. compra de mate .
- rias primas 0,
produc. 2 .
ventas 1,6 i valor final 0,4
) | RESULTADOS EXPLOT.
1zgIOT final 0,4 . N _
! o+
[
I en 1’08
CARTERA VAL. | ventas(margen)
concepto + ' 0,4
n : alquiler
lale.iniciall 0,5 or0s gastos 0,6
otros -
venta 0,5 ____ﬁ________,_______~—————~——
1 - valor final 0,08
V,lor fina -
n RESULTADDS CTRA.VALOR
, CAJA ¥ BANCO3 I S B —
S
Ual.iniCial U’l venta cartera"- 0,15
VBnt.stc. valores
letras 2,68 -
compra mat. —
primas g'i valor final 0,15
pago algull. 1,
nv.prést.
stros gastos 0.6
explote. ’
nanco obrea
produce. 0,5
venl. valores 0,35
jalor final 0,03 auy-
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31-X11-82

ACT
LU0 : PASTUD
INMDVILIZADD | /Btr. 1,6 |cap.social 1
o B Inmat. 0,4 HECUR30S FROFI0S
] Ficticio 0,4 . 1
Fianz.nave 0, 4 prest.beco.l.p.]
DEUDA A L.P. 1
| prést.bco.c.p.l
sfect.a pag.n,4 | DEUDA A C.P. 1,4
EXISTENCIAS Meprimas 0,1
0,5 Prods.term. 0,4
DISPO Cad
NIBLE Caja y Bcos. 0,03 result.exp.0,08 |RESULTADDS -0,07
0,03 result.c.valores
-0, 15
TOTAL ACTIVO 3,33 TOTAL PASIVO 3,33
BALANCE GLOBOS MARTINEZ
4) 1-1-83
ACTIVO PLSIVYD T
IAMOVIL IZADO materia% 1,6 capital sociel 1 RECURSOS PROPIOS
Inmaterial 0,4 &rdid . ici 5
2,8 Ficticio Q, 4 Diieiigi eJerEDCég 0,93 3
Fianza nave 0,4 8 ’ 1
DEODA A LARGO PLAZO| @
prést.bco.l.6. 1 1 g
prést.bco.c.p. 1 giggé AlFSRTD é
. efectos a pagar %
EXISTENCIAS  |Meprimas 0,1 0, 4 :
prods.term. 0,4 ’
0,5
DISPONIBLED,03|Caja y Bcos.0,03
JOTAL PASIVD 3,33

TOTAL ACTIVO 3,33

RF = :QL%Z— = -7% negativa/si sblo explot. —gfg§—= 8% (algo baja)
, 0,08 + 0,21 (. oy B
ROI(explotacidn) = . 7 2 (1ntereses)..7,2p@:RF pues ROI<C)
splvencia Bscasa PUES, deuda - real.y disp. = 2,4 1-1-82
2,37 1-1-83

puede tener problemas a largo plazo para
> ventas 2 meses=D0, 85

devolver préstamo

Liquidezsy _A3 + A4 - 0,6 1-1-82 muy baja (més en 1-1-83)
P3 0,03/1,4 1-I-83

. [ 4
puede tener problemas para devolver el préximo plazo del préstasmo

— 493 -



Problema 5.6

PRIMERA PARTE

En el afio 1.979, D.José Mufioz monta la empresa"Chocolates FL Vol-
cén", Para ello aporta 13 millones de pesetas (de los gue han de con
tabilizarse 10 como capital social de la empresa y 3 como reservas -
y previsiones)y realiza con ellos las siguientes operaciones:

~ Compra terrenos por 3 millones de ptas, en los que construye el
edificic e instalaciones necesarios, con un coste de otros 6 mi--
llones de ptas. De estos 6 millones, paga 3 en el afio 1,979, de--

biendo pagar los otros 3 en septiembre de 1.980.

- Compra acciones de "Cacaos del Atlantico,S5.A." por 3 millones
de ptas con el fin de asegurarse el suministro de materias primas

» . - « P
a traves de su participacion en esta empresa.

. « &
~ Compra uns patente sobre el proceso a emplear en la fabricacion

de su chocolate por 2 millones de ptas.

-~ Los estudios previos y trémites legales le suponen unos gastos

de constitucidn de 1 millbn de ptas.

~ Para no tener demasiado dinero improductivo en caja invierte -~

500.000 ptas en la compra de acciones en Bolsa.
1) Hacer el balance inicial después de estas operaciones el 1-1-B80

SEGUNDA PARTE

Durante el affio 1.980 "Chocolates E1 Volcéin" realiza las siguien--
tes operaciones:

~ Produce 60.000 tabletas de chocolate, con unos costes de mate~-

rias primas y manoc de obra en su fabricacibn de 40 ptas. por ta--
bleta,

- Tiene unos gastos| de almacén de 150.000 ptas
administrativos 100,000 ptas
de publicidad 270.000 ptas

- Realiza una ampliacibén del edificic e instalaciones con un cos

te de 3 millones de ptas

- Para pagar esta ampliacibn y los otros 3 millones del primer -
edificio e instalaciones pendientes de pago obtiene en agosto

de 1.980 un préstamp banacario de 6 millones de ptas,que deberd

—4ay-
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devolver en febrero de 1.981. £n concepto de intereses por dicho nréata-

mo paga 150.000 ptas en noviembre de 1.980 y en febrero de 1.G81 pagard

otras 150.000 ptas. CGon el préstamo hace los pagos anteriormente indice-

dose

~ Vende 50,000 tabletas de chocolate a 100 ptas cada tableta., Fl res-
to de la produccifn lo contabiliza en el activo valorado al coste de
produccibn (en el que incluye materias primas y mano de obra, gastaos
administrativos y amortizaciones). Al finalizar el afio le guedan pen

dientes de cobro (por letras)la mitad de sus ventas.

- Como amortizaciones ~contabiliza el 10% y el 20% respectivamente del

valor en el balance inicial (el 1-I-B0) de los edificios e instalacio

nes y del inmovilizado ficticio.

— Aunque conserva, por supuesto, las acciones de "Cacaos del Atléntico

S.A.", vende las otras acciones que habfa comprado en Bolsz por 700.000

p'taS.

- Las acciones de "Cacaos del Atléantico,S.A." le producen unos dividen

dos de 100.000 ptas

2) Hacer el balance final el 31-XI1I-80, calculando el beneficio obtenido

durante el afio 80 y la rentabilidad financiera.
%) Distribulr el beneficio (30% de impuestos, 30% de dividendos, resto

a reservas) y hacer el balance inicial el 1-I-Bl.

5i hubiese pérdidas no se pagan impuestos y se deducen de la cuenta de

resegrvas

4) Analizar el equilibrio financiero de la empresa sobre el balance del

1-1-81
NOTA: Cuando npo se diga 1o contrario, se supane que la

al contado.

~ihls-

s operaciones soOn
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"Chocolates E1l
Balance 1-1-80 (en

Volcén"

miles de ptas)

ACTIVO PASIVO
Mater.|terrenos 3000 . .
INMOVILIZADD capital social RECURSDS PROPIOS
edif.e inst.
15.000 6000 10.000 13.000
Teservas

inmaterial 2000 3000

financiero 3000 DEUDA L.P. 0
ficticio 1000

EXISTENCIAS O

REALIZABLE 500

Ctera.valores

500

deuda edificio
3000

DISPONIBLE 500

Caja y Bancos

500

DEUDA A CORTO
PLAZD 300D

TOTAL ACTIVO 16.3000

TDTAL PASIVO 16.000

DIARID 1. 980(en miles de ptas)

ACTIVO PASIVO i
concento + - + jg
. P
fl. primas CAJA 2.400 RESULTADOS 2400
y mano de obra 15Ef§
gastos de almach CAIA 1o RESULTADOS égggg
adm.y public. 270 1%
ampliacién IFICIO 3.000 pRCSTAMO BANCA- |DEUDA EDIF.3000CY
prést.bancario ED ‘ RID 6,000 1
pago deuda edifk |
;
intereses CAJA 150 RESULTADOS 150
: E?ESTDS 2.500 RESULTADOS 5000 :
ventas i
A COBRAR 2.500 —
variacibn de ,
existencias % | EXISTENCIAS 550 RESULTADDS 550 |
600
o EDIFICIOS 600 RESULTADDS 504
amortizaciones FICTICIO 200 0 ]
venta acciones | CAJA 200 |CART.VAL. 500 [RESULTADOS 200
B
dividendos CADA 100 RESULTADDS 100

~AlG—



2* Coste de produccidn de las 60.000 tabletas:

materiasprims y mano de obra 2.

Gastos administrativos

smortizaciones

400
100
800

TUTAL S e s s eV asee 30

Valor al coste de produccifn de las 10.000 sobrantes:

300

~44%3-

10.000 _
3.300 X oo - 550
MAYOR 1.980 (en miles de ptas)
c e
oncepto + = concepto + -
e .. Vat.inicial 500
Val.inicial 6.0D0 Mepey mano c* 2,400
gastos almacg 150
ampli . » admin, 100
pilliacion 3.000 publid 270
intereses 150
) . ventas 2.500
amortizac. 600 vent.acciones 700
Val final dividendos 100
alor fi .
na 8.400 230
FICTIICIO DEUDA EDIFICIDS
+ - + -
Val.inicial 1,000 Yal.inicial 3.000
pago deuda 3.000
amortiz. 200D -
Valor final - -
Valor final 800
PREST .BANCARIO
+ -
EXISTENCIAS
+ -
prést.bancard 6.000
Var.existenc. 550
5 ' Valor final 6,000
Valor final 55 RESULTADDS
+ -
ETRAWVALDRES Jentas 7000
+ - variac.exist 550
venta accion 200
Ve.inicial 500 dividendos 100 2. 400
500 MePey MeTs .
Venta | —— gastos almac 150
- - adminL égg
publig.
+EFECT'COBRA§ intereses 150
amort.edific 600
ventas 2.500 ficticio 200
1.980
valor final 2.500

anaria. Biblioteca Digital, 2005
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"Chocolates F1 VYolecan"

Balance 31-X11-80 (en miles de ptas)

1XMOVIL IZADO Mater. tEFr§nos 3.000 | capital social RECURSDS PROPIDS
17. 200 11.400 |edificios8.400 10.000 13.000
. ] _ , reservas 3,000
inmaterial 2.000
financiero 3.000 DEUDA L.P. D
ficticio B0OO
préstamo bancario | DEUDA A CORTD
6.00D PLAZD 6.000
EXISTENCIAS product.terminados 550
550
REALIZABLE efect.a cobrar 2.500
2.500
DISDDN;%EE Caja y Bancos 730 | resultados 1.980 | RESULTADOS 1.9B0

TOTAL ACTIVOD 20.980

Distribucidbn beneficio = 1.980

TOTAL PASIVO 20.980

30% impuestos: 594

30% dividendos:594

rgsto a reservas:792

"Chocolates E1 Volcin"
Balance 1-I-81 (en miles de ptas)

TOTAL ACTIVO 20.980

-A4% -

ACTIVO PASIVD
T
Matr. fterrenos 2000 capital social RECURS50S PROPIOS
INMOVIL IZADD ll.dooradific. 8400 10.000 13.792
17.200 reservas 3792
inmaterial 2000 DEUDA L.P. 0
financiero 3000
ficticio BOO| . £.tamo banesrio |DFUDA A CORTO PLAZOD
- 6.000 7.188
EXISTENCIAS prodc. termin.  550fnhuest.a pagar
550 594
REALIZABLE efect.a Cobrarz'sondividendcs a pagar
4
2,500 53
DISPUNIBLE Caja y Bancos 73
730
TOTAL PASIVO 20.980

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2005



K3+ N4 _ 3,230 . » | -
P4 = T%.188 ~ 0,45 es bajo; puede tener nroble

Liquidez:s
mas para hacer frente a sus pagos a corto plazo.

Endeudamiento neto: (P2 + P3) - (A3 + A4) = 7,188 - 3.230 = 3.958
9,5 meses ventas: es alto. Solvencia (capacidad de hacer frente a

sus deudas tanto a largo plazo como & corto plazo) dudosa

Equilibrio financiero del inmovilizsdo: Pl + P2 - Al = 13.792 - 17.200

= - 3,408 negativo. Se estd financiando el inmovilizado con crédito

a corto plazo, lo gue es incorrecto.

- 149-
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CAPITULD 6

INVERSIONES Y RENTABILIDAD DEL CAPITAL
CUESTIONES

1) Hacer un esquema del proceso de inversidn en la empresa desde las
fuentes de financiacién hasta sus posibles empleos.

2) ;Cbmo puede obtener Una empresa TeCUTrs0S para sus inversiones?

3) Poner dos ejemplos de inversicnes estratégicas

4) Explicar la importancia de la rentabilidad financiera desde el --
punto de vista de los propietarios de una empresa.

5) ¢(Cull es la diferencia fundamental entre la rentabilidad financig
ra (RF) y el ROI?

6) Obtener la relacibn entre la rentabilidad de los recursos propios
y la rentabilidad de todos los recursos de la empresa.

7) ¢Clmo influye el endeudamiento sobre la relacidn entre RF y ROI?

8) Explicar si se puede conseguir una rentabilidad del 15% con un ==
margen de beneficio sobre las ventas del 5%

9) Explicar la relacibdn entre valor actual y tasa de rentabilidad ip
terna de una inversidn,

1D)Razonar si en el cilculo de los flujos netos de caja originados

por una inversidn deben incluirse las amartizaciones correspondien

tes.

11)Explicar con un ejemplo chmo se obtiene la curva de oferta de ca-

pital para una empresa

- 4
12)Poner dos ejemplos de aplicacibn de los principlos de economia del

capital

13)Explicar en qué afectan a la empresa 1as estructuras juridicas exis

tentes

14)Explicar si el gue una empresa pague menos impuestos utilizando

recursos legales(por pjemplo, desgravacién fiscal a plantas indus-

osi
triales instaladas en determinadas zonas) debe ser considerado posd.

tive e negativo desde el punto de vista de la colectividad.

~450-

@© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digtal, 2005



PROBLEMAS RESUELTOS

Problema 6.1

Una empresa se plantea la posibilidad de fabricar un nuevo produc
to habiendo hecho las siguientes previsioness:

- Coste del equipo de fabricacidn e instalacidn del mismoc (a de--
sembolsar en el afio 0) ... 2,000

- Valor residwal al cabo de 5 afins de funcionamiento 500
- Ingresos anuales por ventas 1.200

~ Costes de explotacidn anuales|mano de obra 400
materias primas 200

Rdemés debe pagarse un impuesto sobre beneficios del 2D%.

Para el cadlculo de los beneficios se considerard una amortizacidn 1i
neal en 10 effos del valor de la inversifn inicial.

Obtener la curva valor actual-tasa de descuento y la tasa de rentabi
lidad interna de la inversidn (TRI)

SOLUCION

A<CUENTA DE EXPLOTACION Y CALCULO DE LOS IMPUESTOS A PAGAR

+ afio 1 - | afios 2,3,4,5
Ventas 1,200
Mano de obra 400
Flaterias primas 200
Amortizacion 200 igual qgue
Beneficio antes 1.200-800 = 7400 1 afio 1
de impuestos el ano
Impuestos 20% . 400 = BO

B.CAlculo de los flujos netos de caja

afio O - 2,000 (inversidn inicial)

afio 1 z + 1,200 (ventas)-400(mano de abra)-200(materias primas)-80{impues

tos) = 520
affo 2,3,4,3: igual que el afio 1

afo 5 ¢ 520(como & afo 1)+500(valor residual)=1.020

-1;4 -
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+ T+ 1.020
. 500
Flujos 520520 | 520 {520 | 520
netos e 1 2 3 14 5 5 afios
Gréficamentes . o
de gaja 3
o~
- ¥
gagURVA VALDR ACTUAL-TASA DE DESCUENTO Y TRI
Valor actual : ‘
afios Flujos tasa 5% tasa 10% j tasa 15% tasa 20%
0 - 2.000 |- 2000 - 2.000 - 2.000 - 2.000
1 520 }x.95 Xe.91 X+ 87 X .83
2 520 jx.91 X .83 ;x.76 X170
3 520 ix.86)= 1.841 Xe75|= 1.648 XeB6] = 1,487 |[x.58]= 1.3¢
4 520 }x.82 x.68 X o 57 X+ 48
5 1.020 }x.78B = 796 Xeb2 = 632 Xe.00 = 510 [x.40 = 4t
TOTAL {1+ 1.100 + 637 + 280 - 3 - 245
(tasa 0%]

Valor, actual
l.lDDA

637

280.

- 245

v‘sz-

- tasa de descuento
4



Problema 6.2

Una empresa estudia un proyecto para la fabricacidn de un nuevo pro-

ducto, habiendo hecho las siguientes previsiones:

- Coste de la maguinaria e instalaciones: 10 millones a desembolsar
en el afic 1.981

(en millones de ptas)

1.882 1.983 | 1984,1985,1986
Ingresos por ventas 4 6
Desembolsos por materias 0,5 1 igual que
primas o - en 1.983
Desembolsos por mano obra 1 1,5
Otros desembolsos 0,5 0,5

. 4
Para el chilculo de los beneficios se contabiliza una amortizacion anua l

estimandose el valor residual de la mi

I

del 12% del coste de la inversidn,

I3

i i izado. E1 i
ma al finalizar el periodo considerado igual al coste no amortiza

- - D’
puesto sobre beneficios es del 2075

a curva valor actual-tasa de descuento y la tasa de rentabil i <

sidon (TRI)

Obtener 1

dad interna del proyecto de inver

~4S3—
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B.

SOLUCION

A«CUENTA DE_EXPLODTACION Y CALCULD DE LOS IMNPUESTOS R PAGAR

+ gfin B2 -~ + B3 y sigs -
Ventas 4 6
Mats.primas 0,5 1
manoc obra 1 1,5
otros desemb. 0,5 0,5
amortizacibn 1,2 1,2
benef.antes 0,8 1,8
impuestos
impuestos 0, 16 0, 36

Flujos netos de caja

affio 81

afio B2

afios 83,84,85: 6 - 1 - 1,5 - 0,5 - 0,36 = 2,64

-10 (inversibn-inicial)

4 - 0,5 -1 - 0,5~ 0,16 = 1,84

afio 86 =« id + 4 = 6,64
C.CURVA VALOR ACTUAL-TASA DE DESCUENTO Y TRI

Valar actual (affo B1) ;
afios Flujos| tasa 5% tasa 10% tasa 15% tasa 20% i
81 - 10 - 10 - 10 - 10 - 10 Z
B2 | 1,84 |x.95 1,75 [x.91 1,67 [x.87 1,60 .83 1,53

B3 2,64 | x.91 X.83 X 76 b » 69
B4 2,64 | x.86 6,84 |x.75 5,97 |[x.66 5,25 |x.58 4,62

85 2,64 { x.82 x.68 X+ 57 X+ 48
86 6,64 | x.78 5,18 |x.62 4,12 |x.50 3,732 |x.40 2,66
TOTAL 6,4 + 3,76 + I,76 + 0,17 - 1,19

5

Interpolando:TRI =15 +

1,19 + 0,17

-484 -

x 0,17=18,6%

aria. Biblioteca Digital, 2005
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valor

actuszsl
6,4
3,76
1,76} — —= - =2 )
L _TRI=15,5%
0,17 S .
1’19 5 10 15\.\20

- 1,19} -

~4g5 ~

> tasa de descuento
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Problema 6.3

La empresa fabricante de boligrafos ZIPZAP se plantea la posibiidad

de hacer una empliacibn de su capacidad que le permitiria fabricar

10.000 unidades més anualmente a partir del afio 1.983.

El coste de la ampliacidn serila de 1.000.000 de ptas a pagar en el

afio 1.982.

Para los afios siguientes se hacen estas previsiones

afios 1,983 | 1,984 | 1.985 ] 1.986 1,987 | 1.98€
precio venta 70 75 80 85 90 ER
coste mano de obra
adicional por la 300.000 325.000 |[350. 000§ 398.000 {400.000 K25.00C
ampliacibn(ptas)
coste materias pri ‘ _
mas adicionales 100.000 120.000 {140,000 160.000 §180.0D0 §200.000

El coste de la ampliacifn se amortiza linealmente en 4 afios.

El impuesto sobre beneficios es del 30%

El valor residual de la inversidn al final del afio BB se considera

réd nulo.

Ubtener la curva ualof actual-tasa de descuento de la inversidn y

estudiar la conveniencia de realizarla si el coste del capital para la

empresa se estima en un 15%

-AS6~



SOLUCION

. P -
Cuenta explotacién (miles de ptas) y chlculo de los impuestos & pagar

afios 1.983 1.984 1.985 1.986 1.987 ;1.988
Ventas 700 750 800 850 90D 950
mano de obra 300 325 350 375 400 425
materias prim, 100 120 140 160 180 200
amortizacidn 250 250 250 250
benef.a, imps. 50 55 60 65 320 325
impuestos 15 16,5 18 19,5 96 97,5
Fluijos 82 - 1,000

83 300 - 15 = 285
B4 305 - 15,5 = 288,5
B5 310 - 18 = 292
86 315 - 19,5 = 295,5
87 320 - 96 = 224
88 325 - 97,5 = 227,5
Valor actual y TRI
A%0s r =0 { r = 20 r =15
g2 - 1.000 } ~1.000 -1.,000
83 285 L8B3 237 87 248
B4 288,5 ¢ 7 202 76 219
85 292 |58 169 66 193
86 295,5 L 4B 142 57 168
88 227,5 b33 75 43 98
3
VALOR ACTUAL 612,5 -85 + 38

-4S% -~
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interpolando TRI =15 +

Valar

612,5

38

-85

El1 TRI sdlo es ligeramente superior al coste del capital luego la

- - - . #
conveniencia de la inversion es dudosa.

5
38 + BbLH

ctual

x 35216,47%

~ASg~

;tasa de descuento
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Problems 6.4

La empresa DECIBELID S.A. que fabrica cintas para cassette se plan

tea al comenzar 1.980 la posibilidad de ampliar su capacidad de prody

ccibn,

DECIBELIO S5.A.

que actualmente es de 100.000 unidades/afio. Se consideran dos

posibles ampliaciones de 10.000 y 20.000 unidades/afio respectivamente

gque entrarian en funcionamiento al empezar 1.981.

Manteniendo la capacidad actual las previsiones para el periodo

l1.981-1,985 son:

1.981 1.882 1.983 1.984 1.985
produccidn y venta 100.000 100.000 |100.800 100.0800 100,000
(en unidades)
precio de venta (ptas) 150 155 160 165 170
por unidad
coste total unitario 100 lo4 108 112 116
(ptas)

5i se hacen las ampliacio

de venta pero habria gque aumentar los gastos de

como sigue:

» .
nes consideradas. 5e mantendrila el precio de

promocibn comercial

age—

Increment

o en gastps de promocion ?gﬂesg%g}

1.981 1,582 1983.1984,1585
ampliacibn de
10.000 unidades/afio 200.000 200.000 igual que en 1.982
ampliacién de
203.000 unidades/afio 700,000 | 500.000

El co

ste de las ampliaciones Yy la amortizac

- AS9-

idn de las mismas serfa:
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Coste de la am-
pliacibn(ptas)
(2 pagar enl.980)) Amortizacibn

Ampliacibn de 10.000 1.000.000 lineal en 5 afos(1981-85)
unidades/afio
Ampliacidén de 20.00D 1l.600.000 lineal en 5 afios(1981-85)

unidades/afo

Los demés componentes del coste total unitario no varian al hacer

las ampliaciones.

Estudiar la rentabilidad de las ampliaciocnes mediante la curva valor-

actual-tasa de descuento y suponiendo gue el coste de capital para DECI-

BELIO S.A. es del 10%

(Se considera nulo el valor residual de estas inversiones en 1.885)

El impuesto sobre beneficios es del 30%

S0LUCION

Variaciones en la cuenta de explotacién(en millones de ptas)
amp.l0.000 respectn 2 0 $1,98) 11,982 11,983 1.984 f 1.985
Aingresos - A costes| 0,5 0,51 0,52 0,53 0, 54
Agastos promocidn 0,3 0, 20 0, 20 o, 20 o, 20
[Aamortizacién 0,2 0, 20 0, 20 0, 20 0, 20
Abeneficios 0 0,11 0,12 0,13 0,14
Aimpuestos 8] 0,033 0, 036 0,039 0,042

¥ Sin incluir incremento en

gastos de promocibn vy amortizacifn

~1g0~
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Variaciones en los flujos netos de caja(en millones de ptas)

aﬁo 10980 "l

afio 1.981 +0,5 - 0,3 = 0,2

afio 1.982 +0,51- 0,2 - 0,033 = 0,277

afio 1,983 +0,52- 0,2 - 0,036 = 0,284

afio 1.984 +0,53- D,2 - 0,039 = 0,291

affo 1.985 +0,54--0,2 - 0,042 = 0,298

|

amp.20.000 respecto a 0 (1.981 1.982 1.983 1.984 | 1.985
Aingreso— A costes ¥ 1 1,02 1,84 1,06 1,08
Agastos promocibn 0,7 0,5 0,5 0,5 0,5
Aamartizacién 0,32| 0,32 0, 32 0, 32 0,32
Jbeneficios - 0,02| 0,20 0, 22 D, 24 D, 26
Aimpuestos - 0,00 0,06 0,066 | 0,072 0,078

Variaciones flujos netos de caja

afio 1.980 - 1,6 M
afio 1.981 +1-0,7 + 0,006 = 0,306
affio 1,982 + 1,02 - 0,5 - 0,06 = 0,46
afio 1.983 + 1,04 - 0,5 ~ 0,066 = 0,474
afio 1.984 + 1,06 - 0,5 - 0,072 = 0,488
afio 1.985 +1,08 - 0,5 - 0,078 = 0,502

w464-
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Curvas valor actual-tssa de descuento y TRI

ampliacibn de 10.000 respecto a o

afios Flujos |tasa 5% tasa 10% tasa 15%
80 -1 -1 -1 -1
81 0,2 Xe95 0,19 [x.91 0,18B2| x.87 D,l7ﬁ
B2 0,2771x.91 0,2573%.B3 0, 230} x.76 0,211
B3 0,284|x.86  0,244x.75 0,213 x.66 0,18
B4 0,291{x.82 0,239x.68 0,198} x.57 0,164
85 0,298 x.78 0,233x.62 0,185 x.50 0,149
0, 350 0,157 b, 008 ~-0,113 TRI=~10,3%
ampliacibn de 20.000 respecto a o
afios Flujos | tasa 5% tasa 10% tasa 15%
80 -1,6 -1,6 -1,6 -1,6
81 0,306x.95 0,291 [x.91 0,278 [x.B7 0,266
82 0, 46 |x.91 0,419 [x.83 0,382 |x.76 0,35
83 0,474x.86 0,407 x.75 0,356 |x.66 0,313
B4 0, 484x.82 0,400 x 68 0,332 ]|x.57 0,278
85 0,504x.78 0,392 |x.62 0,311]x.50 0,251
0, 630 0, 309 0, 059 20,142 TRI=11,5%
Valor
actual
(millones de pt
0,630
B; 356
0,157l ——c ==
TRI=11,5
0, 059 - ¢ , 5% tasa de descuento
R T —
B - - - - - - - g aE

~462~
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Cuando hay que escoger entre dos inversiones cuyo valor actual para
una tasa de descuento iguasl al coste del capital (103 en este caso)
es positivo para ambas, se escogerd la que de un mayor valor actual.
En este caso seria la ampliacién de 20.000.

Sin embargo el valor actual 59.000 ptas es peguefio en comparacifn
con la inversibn a realizar 1.600.000 ptas y el TRI(11,5%) es muy
poco superior el coste del capital (10%) por lo que aunque parece

ligeramente rentable, la inversidn, es més bien de conveniencia dudosa

-{63-
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Problema 6.5

PRIMERA PARTE

En el afio 1.980 "Cementos Pedernales,S.L." estudia un proyecto para
ampliar la capacidad de sus instalaciones, habiendo hecho las siguien-
tes previsiones:

- Coste de la ampliacibn (a desembolsar en el afo 1.980)4.669.000 ptas

afo 1.981 afio 1.982 1.983 | 1.984 | 1.985
Incremento cifra ventas 1.000.000ptp 2.000.000pts
Incrementos gastos maters. 222.000 " 550,000 '} igual | iqual | igual

primas y mano de obra

que Eer que er que er

Incremento gastos almacén 32.500 ¥ 74.400 '\ 1,982 1.982] 1,982
Incremento gastos adminig- 43,600 " B1.700 '

trativos

Incremento gastos public. 212.000" 114.00D '

El impuesto sobre beneficios es un 30%

Para el cflculo de los beneficios producidos por la inversidn se contabil

g
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zaré una amortizacidn anual del 10% del coste de la ampliacibn a partir de
afio 1.981 inclusive.

El valor residual de la ampliacibn al finalizar el perfodo considerado(fi-
nal de 1.985) se estima igual al coste de la ampliacidn no amortizado( es
decir, el 50% de dicho coste)

Obtener la curva valor actual-tasa de descuento y la tasa de rentabilidad
interna del proyecto de inversién.

SEGUNDA PARTE

Ademds del proyecto de ampliacifn anterior "Cementos Pedernales,S.L."
también tiene la oportunidad de adquirir una participacién de 3 millones
de ptas en "Autopistas de Guinea, S.A." con una rentabilidad estimada del

15%.

~464 -



Como fuentes de financiacidn posibles para emplear en estas inversiocnes
n
Cementos Pedernales,5.L." cuenta con :

- Una emisidn de obligaciones al 8% que le proporcionarfa hasta 7 millo-
nes de ptas

- Un posible préstamo bancario al 12% por un importe méaximo de 3 millo-

nes de ptas
Obtener las curvas de oferta y demanda de capitales de "Cementos Peder-

nales,S.L." y deducir de dichas curvas cuales de estas dos posibles inversi

a
nes serlan rentables.

SOLUCION

PRIMERA PARTE

Cuenta de explotacidn y chlculo de los impuestos a pagar(en miles de

t
ptas) afio 1.981 afios 82,83,84,85
+ - + -
& incremento ventas 1.000 2,000
& incremento mano obra 222 550
y materias primas
© incremento gastos al- 32,5 74,4
macén
@ incremento gastos ad- 43,6 81,7
ministrativos
& incremento gastos publi 212 114
citarios 1.000 510,1 2.000 820,1
Subtotal 489, 9 1.179,9
© incremento amortizacidn 466,9 466,09
incremento beneficios 23 713
antes impuestos |
incremento impuestos 6,9 213,89

~46S ~
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Flujos

netos de caja

afio 80

afio Bl

afio BbS

.

82,83,B84: 1.179,9 - 213,89

- 4.669 (coste ampliacifn)

= 966

4.899(subtotal) - 6,9 (impuestos) = 48B3

: idem + 2334,5 ( valor residusl ) = 3.300,5

-466 -

Flujos
netos
de caja 3300, 5
966 |966 | 966
go |483 — afios
Bl 82 83 B4 B85
3
)
™
!
| —
Curva valor actual-tasa de descuento y TRI
afios Flujos tasa 5% tasa 10% tasa 15%
80 -4.669 -4,669 -4.669 ~4,669
81 483 k.95 458,85 {x.51 439,53 x.87 420,21
B2 966 K.91 x«B83 Xa7H
83 966 .86 2.501,94 {x.75} 2.183,16 x.66y 1.822,34
B4 966 - k.82 x .68 XeD7
85 3,300, Fx.78 2.574,39 [x.62 2.046,31fx.50 1.650,25
10TAL 2.012, 5 866,18 D i ~676, 2
[ ¥ |
TRI = 10%

anaria. Biblioteca Digital, 2005
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actual
2.012,
B66,
TRI = 10%
%S > tasa de descuento
t
~676,2.h’_ o l

SEGUNDA PARTE

oferta
¥
|
15%=======fiﬁ L
12%*'—-—'———— _ ————-{}:-:r—:‘:-a-'::%l
lo%l-_ - T W '
Bl & =z = =, & ® = = i
! i I
i I :
g R 3 demanda
3 7 7,669 10

4 x BZ + 0,669 x 12%
4,669

como TRI 28 inversidn = 10% »8,6% son rentables ambas inversiones

Coste medio capital 28 inversidn =~B,6%

A6}~
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Problema 6.6

Una empresa de refrescos va a lanzar un nuevo producto gue puede fa-
bricar con dos equipos distintos A y B

La produccifn y los ingresos obtenidos serén los mismos con ambos
equipos

Los costes con cada uno de los equipos seréan:

A B

Coste e instalacibn del equipo T6 millones B millones

Mano de obra 0,5millones/afio 1,5 millones/afo

Mantenimiento 0,8 millones/afio D,3millones/afio

Se estima que 81 cabo de 5 afios (perfodo para el que se estudia la inver

sidn):

A B

Valor residual del equipo ﬁ?ﬁ millones ﬁjg millones

La amortizacidn del equipo
permitida legalmente es lineal

en 4 afins
El impuesto sobre beneficios es del 20%
La empresa estima que su coste del capital es del 15%

Estudiar cual de los dos equipos A o B es preferible

SOLUCIDN
Tomamas como referencia la alternativa B y estudiamos las ventajas

e inconvenientes de A respecto _a B )
1. Cuenta de explotacign (A respecto a B) (en millones)

jafios 1,2,3,4_ + afio 5 -

Ingresos igual en A y B ide
Mano de obra 1 1
Mantenimiento 0,5 0,5
Materias primas igual ep A y B id
amortizacidn 0,5

- . U 5
E%BSE%E%% antes de 0 ’
impuestos P 0,1

~-468~
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2. Cdlculo de los flujos netos de caja (A recpecto a B) en millones

affio 0 ¢ =10 - (=B) = - 2 inversibn inicisl mayor
affios 1 a 4 ¢ 1 (ahorro mano obrad -0,5(mantenimiento mayor)=0,5
afio 5 ¢ 1 ( ahorro mano obra) -0,5 (mantenimiento mayor) -0,1(impuestos
mayores) + (0,6 - 0,5) (valor residual mayor) = 0,5
Graficamente
. P
Flujds

netos
de cdjea0 |0,5}0,5{0,510,5}0,5

1 2 3 4 5

N,
frafios

- Ji

3. Valor actual de A-B al 15%

Valor actual
afios Flujos tasa 15%
0 -2 -2
1 0,5 X«87
2 0,5 Xe 76
3 0,5 Xe66 1,68
4 0,5 Xe57
5 G,5 X.50
TOTAL - 0,32

Como el valor actual de A comparado con B es negativo (a una tasa

igual al coste del capital para la empresa) es preferible B.

469 -
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CAPITULD 7

EVALUACION DE UNA EMPRESA, PUNTOS FUERTES Y PUNTOS DEBILES,PLAN DE

PERFECCIONAMIENTO

CUESTIONES

1) 4En qué se basa la capacidad competitiva intermacional de un pro
ducto? (autombviles, por ejemplo)

2) Explicar con un ejemplo la diferencia entre homogeneidad técnica

y homogeneidad comercial de los productos de una empresa

3) ¢Qud debe considerarse al evaluar en una empresa cbmo se estd rea
lizando la funcibn de compras?

4) Poner 3 ejemplos de indicadores de mala gestidn del personal de

Una empresa

-{30 -
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St GUNDA PARTF

LA SECUENCIA POLITICAS-DBIETIVOS-PROGRAMAS-PRESUPUESTOS(PLANIFICACION)

INTRODUCCION

CUESTIONES

1) Explicar en qué se diferencian politicas, objetivos, programas y
presupuestos

2) Explicar qué quiere decir que el proceso de planificacifn (poli-
ticas-ohjetivos-programas-presupuestos) de la empresa es un proceso

iterativo enel que se procede por aproximaciones sucesivas

CAPITULD B

POLITICAS

CUESTIDNES

1) Explicar con un ejemplo la diferencia entre los fines generales
de toda empresa y la politica de una empresa concreta(UNELCO,por ejy
2) ;Qué es la politica de una empresa? Poner un ejemplo

3) ;0ué ventajas tiene la participacidn en ls elazboracibn de la po-
1itica general de una empresa de los mandas responsables de ponerla
en practica?

4) Razonar qué criterios deben emplearse para seleccionar los aspeg
tos que debe definir la politica general de una empresa

5) 4Cudl podria ser la politica de personal de la Universidad Poli-

técnica de Las Palmas?

A -
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CAPITULD 39

ELEMENTOS DE LOGICA PARA LA ELABORACION DE LA POLITICA GENERAL DE LA
EMPRESA

CUESTIONES

1) Explicar la relacibn entre expansidn y rentabilidad de una empresa
2) iPor qué el mercado no tiene por qué constituir un freno para la
expansién de la empresa?

3) Explicar en gqud caso una empresa puede ver limitada su expansidn
por un "cuello de bote#la" financiero

4) Explicar el "cuello de botella" de direccifn y mandos para la ex
pansidn deé una empresa

5) Explicar cémo crece en una empresa la capacidad del equipo de di-
reccibn y su staff

6) ¢Qué inconvenientes tiene para una empresa estar en un mercado en
concurrencia perfecta?

7) Explicar el concepto de dimensién minima o "masa critica"” de una
empresa y razonar si serid la misma en el sector automovilisticoe y en
el sector de fabricacidn de turrones

8) ;0ué relacidn hay entre la intensidad de capital y de la investi
gacidén en un sector y el tipo ds concurrencia que se da en el mismo?
9) Razonar cufl podria ser una estrategia adecuada para una empresa
siderfirgica teniendo en cuenta la edad del producto, el tipo de con
currencia en este mercado,etc.

10) Explicar cbdmo puede afectar el ritmo de crecimient general de la

economia a la estrategia de expansidn de las grandes empresas de un

pals

-32-
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CARPITULOD 10

O0BJETIVOS

CUESTIONES

1)
de
2)
3)

(,Cuidl es la diferencis principal entre la politica y los objetivos

una empresa?

Razonar por qué los objetivos deben ser dificiles pero alcanzables

Explicar qué factores pueden afectar a la adecuada integracidn de

los objetivos en los distintos niveles de la empresa

4) Poner un ejemplo de cbmo factores personales pueden dificultar una

. s 2 . >
adecuada integracion de los objetivos en una empresa

5) Poner un ejemplo de delegacifn mediante objetivos

CAPTITULO 11

PROGRAMAS

CUESTIONES

1)
2)
la
to
3)
la
un

4)

Poner un ejemplo
Poner un ejemplo

produccibn en un

Poner un ejemplo
cuota de mercado
plazo de 3 afios

Explicar

de programa

de programa para alcanzar el objetivo de aumentar

50% en el plazo de 3 afios en una f&brica de cemep

de programa para alcanzar el objetivo de aumentar

de una empresa de detergentes del 10% al 25% en

. s - . I d
con un ejemplo la diferencla entre actividades contlnuas

y operaciones especiales

5) Explicar el papel de la linea de ma

programacidn

6) ;S5e debe intentar programar toda la activ

ndo y su "staff" en la tarea de

idad de la empresa?

- J?3 -
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CAPITULD 12

PRESUPUESTOS

CUESTIONES

1) ;Cu8l es la caracteristica principal de un presupuesto?

2) ¢(Por qué es importante terminar el proceso de planificacibn(poli-
ticas,objetivos,programas, presupuestos)con su valorscibn en términos
monetarios?

3) Explicar con un ejemplo qué es el control mediante el presupuesto
4) Explicar con un ejemplo la importancia que tiene el que un dirigen-
te sepa realizar acciones correctivas eficaces

5) Razonar si el presupuesto de financiacidn de las inversiones pre-
vistas por una empresa debe hacerse para cada una por separado o0 en
conjunto

6) ¢0ué relacidn hay entre el presupuesto de inversiones y los balan-

ces previstos?

7) Explicar cbémo deberia hacerse el ontrol de las desviaciones presu-
puesto-realizaciones en las empresas del Juego hecho en esta asignaty

ra

CAPITULD 13

ELABORACION PRACTICA DE LAS POLITICAS,LO0S OBJIETIVOS,L0S PROGRAMAS Y LOS

PRESUPUESTOS

1) 4Qué plazo debe sbarcar la planificacién de una empresa?

-AYa-
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TERCERA PARTE

LA ESTRUCTURA

INTRODUCCION

CUESTIONES
1) Explicar a tu manera, que diferencias ves entre la concepcidn "clési
ca' sobre la estructura de la empresa(Taylor,Fayol,etc) y la nueva orien

tacibn  dada por los sociblogos industriales

CAPITULD 14, .EL ODRGANIGRAMA.LA DIFERENCIACION DE FUNCIONES
1) E1 puesto de interventor (encargado de supervisar y aprobar todos los
gastos) aparece en los organigramas claramente separado de los demfs §r-

- . &
ganos de la empresa u organismo ijQu@ razdn explica ésto?

CAPITULD 15. ESTADDS MAYDRES Y SERVICIOS FUNCIONALES

1) Razonar qué tipo de brganos (operativos, de estado mayor, funcionales
proveedores) sons
a) El1 centro de cilculo de una Universidad

b) La Jefatura de Estudios de la Escuela

CAPITULD 16. NOEVDS FLEMENTOS EN LA LOGICA DE LAS ESTRUCTURAS

1) Poner un ejemplo de estructura por tareas y otro de estructura por fi

nalidades o productos para la empresa SEAT

CAPITULO 17. GRUPDS DE TRABAJD

1) Poner un ejemplo de una reunidn gue no sea un grupo de trabajo

CAPITULO 18. LA DIRECCION PARTICIPATIVA

1) ;Qué ventajas e inconvenientes tiene incluir un economista en el equi

po de profesores del Departamento de Organizacidén de una Escuela de Inge

a UV SN r 4 . -
‘nierss, en el Gue hasta ese momento sblo habla ingenieros?

2) Explicar con un ejemplo la diferencia entre "el jefe que da brdenes™

y ¥Yel jefe que vende ideas"

CAPITULD 19, LA DELEGACION

1) 5i fueses el Jefe dé un Departamento de la Escuela y quisieras delegar
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en un nuevo profesor ayudante la responsabilidad de dar una ssignatura

- 2 > .
,CcOmo organizarlas el proceso de delegacidn?

CAPITULD 20. LA DEFINICION DE LAS RESPONSABILIDADES

1) Definir un puesto de profesor de Matemdticas en un Instituto por ta-

reas y por objetivos

CAPITULD 21. EVALUACION Y CONCEPCION DE LA ESTRUCTURA DE UNA EMPRESA

1) Al plantearse la reorganizacidn de la estructura de una emprasa, jComo
debe influir el hecho de que en ese momento la empresa tenga ya en su --
plantilla unas personas determinadas, gue puedan no ser las adecuadas a

la estructura "ideal"?

- 436~
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