


Estos Esquemas d e  ~ d r n i n i s t r a c i ó n  d e  Empresas  s e  han i d o  elaborando 

a l  impartir l a  asignatura d e l  mismo nombre c o r r e s p o n d i e n t e  a l  6Q curso 

( p l a n  1975) en  l a  E.T.S. d e  I n g e n i e r o s  I n d u s t r i z l e s  de L a s  Palmas,  s i e n -  

d o  U t i l i z a d o s  como guión para las e x p l i c a c i o n e s  dadas on clase. 

~ s t a n  b a s a d o s  fundamentalmente  en l a  obra d e  D c t a v e  G e l i n i e r  "Fun- 

c i o n e s  y T a r e a s  de l a  ~ i r e c c i d n  General iJ  y p o r  ello el e s t u d i o  de l a  

asignatura ~ x i g e  complementar  e s t o s  Esquemas con  l a  l e c t u r a  d e  d i c h a  

obra. 

Deaeo h a c s r  c o n s t a r  m i  a g r a d e c i m i e n t o  n l  e n t o n c e s  alumno Carlos  

~ o n z é l e z  fluñoz q u o  espontáneamente tomo la iniciativa de mecanografiar 

e s t o s  esquemas. 

L a s  P a l m a s  de Gran  C a n a r i a ,  octubre d e  1982, 
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O. - INTRODUCCION 

LA EMPRESA Y LAS TAREAS ESPECIFICAS DE DIRECCION. 

( v e r  G e l i n i e r  p g s .  1-6, 136-138) 

0.1 .- La Empresa y sus f i n e s  genera les . -  

La producci6n o a c t i v i d a d  ~ r o d u c t i v a  e n  una  sociedad humana es 

aquel la  m e d i a n t e  l a  cual,  d i r e c t a  a i n d i r e c t a m o n t e  se obt ienen  l o s  

bienes y s e  prestan l o s  s e r v i c i o s  q u e  s a t i s f a c e n  l a s  neces idades  in-  

d iv idua les  y co lec t ivas  de sus miembros, r e q u i r i e n d o ,  al menos en 

algún momento, cierta a c t i v i d a d  humano o t r a b a  jo. 

La empresa es l a  unidad econ6rnica d e  p s ~ d u c c i b n ,  

F ines  genera les  d e  l a  empresa : 

,- Fin s o c i a l  básico: obtencidn  de bienes y s e r v i c i o s  p a r a  l a  satis- 

facciijrde l a s  necesidades humanas con c a n t i d a d ,  c a l i d a d ,  var iedad  

y p rec io  adecuados. 

o  r en tab i l idad ,  m f  nimo r i e sgo ,  

- desde e l  punto d e  v i s t a  d e  l o s  t r a b a j a d o r e s ;  mdximos s a l a -  

r i o s ,  seguridad en e l  empleo, buenas cond ic iones  de  t r a b a j o ,  

buenas p res t ac iones  s o c i a l e s ,  e tc .  



- desde el punto d e  vista d e  los d i r e c t i v o s :  

mayor poder e importancia 
expaqign c) 

mayores sueldos 

- desde e l  punto de v i s t a  d e l  entorno s o c i a l :  

dar empleo, 

preservar e l  medio ambiente, 

colaborar con l a s  comunidades l o c a l e s ,  

e tc .  

- La direccidn debe asegurar el cumplimiento de e s t o s  

f i n e s .  

D i r i g i r  es  trabajar a t rav6s  de otros y ser responsable d e  l o  

que otros han hecho. 

D i s t i n c i ó n  d e  l a s  tareas  d e  ejecución:  

hacer a lgo  uno mismo, 

La funcibn d e  direccidn s e  da en c a s i  todos l o s  n i v e l e s  de l a  

empresa, aunque varZa lo proporci6n f areas de direccibn/ tareas de 

e jecucibn. 



La funolón  d e  d i r e ~ s i ó n  d e  empresas e ~ i  s t e  deode que 

hay empresas, pero a l  contrario que o t r a s  tJcnicas  m6s par t i -  

culares ( t écn icas  de fabricación, de  d i seño  o proyecto, co- 

merciales, f inancieras,  etc .), l a s  t é c n i c a s  d e  d irecc idn 

permanecieron e n  e l  estado de empirismo artesano  hasta c a s i  

medisdcs  d e  es+= r i g l =  en niin emna7nrnn q dasnrr~llatse y 
Y-"  y---- -" 

sistematizarse c i e n t í  ficarnente. 

0.4.- C u o d r o  de las tareas  de dirección.  

La función d i r e c t i v a  comprende: 

1 .- Conocimiento de l o s  hechos; 

- externos (prev i s i6n)  

- internos (d iagnós t i co )  

2.- Elecci6n de l o s  fines; 

- poll't icds: f i n e s  generales c u a l i t a t i v o s  

- objetivos: f i n e s  concretos cuantif icados 

3, - 0rganizaci6n de i o s  medios; 

- programas 

- presupuesto 



4.- Estructura de l a s  r e s p o n s a b i l i d a d e s ;  

- organigrama, etc. 

5.- P e r s o n a l ;  

-Seleccihn, formacibn,  rnot ivacidn 

6.- C o n t r o l ;  

- ~ e d i d a o  e v a l u a c i ó n  d e  la e jecución  

- acciones c o r r e c t i v a s  



PRIMERA PARTE : 

INVESTIGACION DE LOS HECHOS: 

PREVISION Y DIAGNOSTICO. 

C a p f t u l o s  1, 2, 3 y 4 

INVESTIGACION DE LOS HECHOS. PREVISION A CORTO PLAZO (TACTKA); 

A M E D I O  Y LARGO PLAZO (ESTRATEGIA) Y A MUY LARGO PLAZO (PROS- 

P ~ ~ T I V A )  ( ~ & \ l h ( ~  . - ??& q - 4 ~ )  

1.- Invest igaci¿n de los hechos. 

Paro que  una accidn sea e f i c a z  debe d e  estar de acuerdo 

con los hechos. La primera tarea d e l  dirigente es i n v e s t i g a r  

l o s  hechos que se relacionan con s u  acc i4n.  

Ahora bien: para  que los datos e inves t igac iones  sean 

Gti les  debe organizarse y estructurarse con relacibn a un 

~ v a d r o  de referencia ( teor ía) .  



Lo teosla a su vez se desarrollo a partir  d e  lo 

observacidn metddico d e  los hechos d e  formo que s e  o b t i e n e  

un proceso continuo,  

1 n v e s t i ~ a c i 6 n  d e  l o s  hechos S 

La divers idad d e  hechos que  pueden considerarse en 

una empresa e s  muy grande, E n  vez d e  tratar  superficialmente 

muchos a s p e ~ t o s  es mejor t r o i ü r  mds a fondo úños p o ~ t s  i e l ü -  

cionados con l a  dec is idn o e l  problema considerado. 

2,- Previsign a corto plazo ( tbc t i ca ) .  (de 1 a 3 años) 

Previsign de ventas ,  ( ~ e l i n i e r  capt .  3) 

Previsiones de ventas: Punto de partida para progra- 

mas de: 

- fabricacibn 

-aprovisionamiento 

-admisibn de personal 



Estudios de mercado. 

Contenido: 

- Coyuntura n a c i o n a l  

- Actividad del  S e c t o r  

- Características d e l  consumidor 

- Aprecio d e l  producto por el consumidor 

- Efecto de ~ u b l i c i d a d  y prornoci6n 

M e t  o d o l o f i  

- Estructuracidn p r e v i a  del  problema 

- Encuestas 

- Andlisis  e s tad i s t i co  d e  l o s  datos obte- 

t o s  f a c t o r e s  q u e  influyen sobre l a  

demanda. 

3,- V i d a  de l o s  productos. ( ~ e l i n i e r ,  capt .  2, pgs. 13-20) 

Aunque l a  t a s a  de  crecimiento d e l  Producto Nocional 

de un pafs  no presente generalmente osc i lac iones  bruscas, 

dicho crecimiento no es homogéneo n i  uniforme para cada pro- 

ducto particular: hoy productos de desarrol lo  muy rbpido, 



p roduc to s  e s t a n c a d o s  y productos  en d e c l i v e  ( v .  Gelinier 

pags. 14, cuadro a), aparecen nuevos p roduc tos  ( v . ~ e l i n i e r  

pag, 16, cuadro 28) y desaparecen o t r o s .  

El nivel de ~ r o d u c c i 6 n  d e  un mismo producto tarnbikn 

v a r I a  con e l  tiempo, ojust6ndose en gene ra l  a una evo luc idn  

dei siguiente t i p o  ( "curva  d e  vida" d e  un 

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

Volumen 

producci ,  

c i d n  Xndus t r i a l i -  

zación 



La "curva de  v ida"  e s  a p l i c a b l e  a: 

- Un produc to  gener ico  (p. ej,  acero) 

- D i s t i n t o s  t ipos  d e  productos dentro d e l  mismo 

( p. e j .  tubos d e  acero, chapa JI G W ~ J  u i p b  L e w h h ; b L  
aLwQ, utc) - Dist intas  t e c n i c a s  de ob tenc idn  del producto 

( p .  e j . fvndici6n,  laminado, e tc  .) 

4.- La p r e v i s i d n  a medio y largo plazo ( 4  - 10 años) 

( ~ e l i n i e r ,  capt.  2, pags. 20-27) 

O bsolescencia 

( supervivencia) ===P 

necesidad de dec i s iones  r - i n v e s t i g a c i o n e s  

a l argo  p lazo  - lanzamiento d e  

nuevos productos 

- Creacidn de redes d e  

venta en nuevos mercados 



F a c t o r e s  b á s i c o s  d e  l o  evo luc idn  a  l a r g o  plazo. 

- P r o a r e s o  t kcn i co ;  aunque se ha a c e l e r a d o  po r  e l  

volumen c r e c i e n t e  d e  r e c u r s o s  ded icados  a 1, D. y 

l a  r a c i o n a l i z a c i d n  de su  empleo, e l l o  hace tambikn 

m6s p~ e v i s i  b l e  su evolucibn . 
- Evolución d e  l a  pob lac idn  y s u  d i s t r i b u c i 6 n : p r e s e n t a  

gran r e g u l a r i d a d ,  por  l o  que es  p r e v i s i b l e  con bas- 

tante e x a c t i t u d .  

- Cambios en l a  e s t r u c t u r a  d e l  consumo: 

r Nive l  Globa l  de  Consumo 

f nivel d e  vida { -Va r i ac i&  d e  s u  e s t r u c t u r a  (4% d i  - 
mentacibn, # ;b t r a n s p o r t e ,  sanidad,  

enseñanza,  d i v e r s i h ,  e tc . )  

e s t o s  cdmbios p r e s e n t a n  una r e g u l a r i d a d  a p r e c i a b l e  y 

b a s t a n t e  b i en  conocida:  - P r e v i s i b n  Posible. 



Metodos o Técnicas de Previs i6n a larao wlazo.  

1 .- E x t r a p o l a c i 6 n  d e  l a s  tendencias d e  l o  evoluc ibn  

posada. 

2.- Cornp~raciones  con la e v o l u c i d n :  

- e n  o tros  p a i s e s  

- d e  o t r o s  productos 

3.- Estud io  de los procesos de investigaci6n, d e s a r r o l l o  

e i m p l a n t a c i ó n  de  nuevas técnicas y d e  sus r e p e r c u -  

s iones  ( por e j .  repercusión de l a  u t i i i z a c i d n  d e  

ordenadores en l a s  t a r e a s  a d m i n i s t r a t i v a s )  

5.- A n h l i s i s  d e  l o s  frenos: 

- Humanos 

- P o l f t i c o s  ... - -  i r  - 
que se oponen a l  cambio. 



6.- Utilizaci6n de las estad:sticas y p lanes  nacionales  

y sectoriales  

~ r e v i s i d n  a l a r g o  plazo -+ a c t u a d &  a largo plazo 

- b 6 s i c o  
a) I n v e s t i g a c i d n  - aplicada 

b)- Nuevos productos 

c) Nuevos técnicas 

d) Nuevos Mercados 

5.- Previs i6n a muy l a r g o  plazo (prospect ivo)  (hasta  20 años) 

/ A -  ! \ u e ~ = n i e r ,  capt ,  4) 

Factores d e  l a  evolucidn a muv lareo olazo: 

- C i e n t f  f i c o s  y TQcnicos 

- Demogr6ficos 

- Ecológicos (reservas,  recursos naturales, e t c  .) 

- E c = n h i c s s  

- Pollt icos  

- Culturales 
- Urbaníst icos  



faser  da un estudio da muy largo plazo  8 

- Evaluacidn 

- de La ernpseea c o n u i d e r a d a  

de l a  empresa d e n t r o  de eu sector  en al p a f s  

- del s e ~ t ü i  r i u ~ i o n o i  en el mundo 

- Previsidn 

- datos 3 + modelo d e  evalucidn probable - reglas y l e y e s  de evolucidn 

- Concepcidn e s t r a t e g i c a  : una estrategia e f i c a z  no c o n s i s t e  

en defenderse d e  la evolucidn temida,  s ino  en u t i l i z a r  a 

nuestro favor las cor r ien tes  y fuerzas  existentes y previ-  

s i b l e s  en dicha evolucibn. ( i d e a  base) 

- basadas en 

posibles  acc iones  muy d i v e r s a s  : 

- Volumen de produccidn 

- Integracidn horizontal ,  v e r t i c a l ,  o inter- 

nacional 



- Concepci¿n de  los p r o d u c t o s .  Calidad de l o s  mismos 

- Renovacidn de  l o s  equipos 

- e t c .  

- Formulaci6n de planas de  d e s a r r o l l o  para coda h i p b t e s i s .  

- O b j e t i v o s  o a lcanzar  

- Acciones  a  r e a l i z a r  

- Medios n e c e s a r i o s  

- Plan financiero 

En base a los factores reseñados elecci6n entre 

las diversas h i p b t e s i s ,  



CAPITULO 5 

BALANCE Y SITUACION FINANCIERA 

1. Introducción. 

En los cuatro capí tulos  primeros se ha v i s t o :  

económicos 
corto  p lazo  

tdcnicos 
previsidn hechos a 4 medio y largo plazo 

comerci al es  
muy l argo  p lazo  

ahora ( c a p i t u i o s  5 y 6j s e  analizan l o s  hechos desde 

e l  ounto de v i s t a  f i n a n c i e r o -  

Capftulo 5: Balance ( s i tuac ibn  f inanciera d e  la empre- 

sa) -9 andlisis del balance ( e q u i l i b r i o  

financiero) 

CapItulo 6: Rentabilidad d e  las inversiones 



E l  balance,  E s t r u c t u r a  general  d e l  mismo 

- La c o n t a b i l i d a d  d e  l a  empresa e s  e l  r e g i s t r o  y a n b i i s i s  

c u a n t i t a t i v o ,  e n  tkrminos monetarios, de s u  a c t i v i d a d .  

- E s t e  r e g i s t r o  ordenado da l u g a r  a  d i s t i n t o s  documentos 

(libro d i a r i o ,  l i b r o  mayar, cuan ta  d e  pkrdidas y ganan- 

c i a s ,  balance, etc) siendo e l  balance e l  que mejor re -  

f l e j a  lo s i t u a c i 6 n  de la empresa en un momento dado, 

pa r t i cu la rmen te  s u  s i t u a c i d n  f inanc ie ra .  

- Balance: Valorac idn  en un momento dado de l o s  derechos 

( a c t i v o s )  y o b l i g a c i o n e s  (pasivo ex ig ib le )  d e  l a  empresa 

(desde e l  punto del p r o p i e t a r i o )  y d e l  patrimonio neto 

( r e c u r s o s  propios)  como d i f e r e n c i a  de  los a n t e r i o r e s .  

- S u e l e  hacerse a l  f i n a l  d e l  e j e r c i c i o  ( d e l  año normal- 

mente) 

- Derechos: Lo que t i e n e  o l e  deben 

- Obligaciones:  Lo que debe 



Activo P a s i v o  

Obligaciones 

(pas ivo  

e x i g i b l e )  

Patrimonio 

ne to  

(recursos  

propios) 

Significado f inanciero d e l  balance 

* E l  pasivo 

* E l  a c t i v o  

r e f l e  ja e l  

u t i l i z a d o s  

re f le ja  el 

origen d e  l o s  fondos o recursos  

por l a  empresa 

dest ino  o empleo dado a  l o s  mismos. 



Las d e  un balance y s u  ordenoci6n 

- Los d i s t i n t o s  elementos que const i tuyen  e l  a c t i v o  y 

e l  pas ivo  d e  un balance s e  agrupan e n  p a r t i d o s  formadas 

por e lementos  andlogos: inmovi l izado material ,  materias ,  

primos, e f e c t o s  a cobrar, préstamos a i a r g o  p iazo ,  prés-  

tamos a c o r t o  plazo,  etc .  

- Las part idos  d e l  a c t i v o  s e  ordenan de menor a mayor d i s -  

p o n i b i l i d a d  o l i q u i d e z  y l a s  d e l  p a s i v o  de menor a mayor 

e x i g i b i l i d a d :  

Act ivo  Pas ivo  

(otros  las ordenan justo a l  re&) 

1 Mayor 1 Moynr 

d i s p o n i b i l i d a d  

o liquidez 

e x i g i b i l i d a d  



Estructuru general d e l  balance 

ACTIVO PASIVO 

A 1 

INMOVILIZAP 

A 2  

EXISTENCIAS 

( stocks) 

A 3  

REALIZABLE i 

CORTO PLAZO 

A4 

D I S  PONIBLE 

- 

-inm, mater ia l  

-inm. inmater ia l  

-inm. f i n a n c i e r o  

-inrn. ficticio 

-- 

-materias  primas 

-productos en curs 

-productos termina 

dos 

- C l i e n t e s  

- E f e c t o s  a cobrar 

-Cartera d e  valore 

-Otros d e u d o r e s  

-Capital  s o c i a l  

-Reservas y p r e .  

v i s i o n e s  

- ~ r & s t a m o s  bancc - 
rios a corto p l c  - 
Z O  

- Impuestos  pen- 

d i e n t e s  d e  pago 

P 1 

RECURSOS PROPIO 

(pakrimonio Net 

o pas ivo  no e x i  
gi bl e )  

DEUDAS (PASIVO 
EXIGIBLE) A 

LARGO PLAZO 

P3 

DEUDAS (PASIVO 

EXIGIBLE) A COR- 

TO PLAZO 



3. Descripcidn de las p r i n c i p a l e s  p a r t i d a s :  

A l :  A c t i v o  inmovi l izado:  i n v e r s i o n e s  de carácter  permanente 

- inmovilizado material :  terrenos ,  e d i f i c i o s ,  maquina- 
noria,  i n s t a l a c i o n e s ,  o . .  . 

- inmovilizado inmater ia l  : patentes ,  l i c e n c i a s ,  marcas, 

" fondo de comercio", . o o o 

- i nmov i l i z ado  financiero: acc iones ,  participaciones,,,. 

en o t r a s  empresas, que no deben ven- 

derse normalmente (p. e j .  porque sir - 
ven para c o n t r o l a r  o i n f l u i r  sobre 

dichos empresas) 

- i n m o v i l i z a d o  f i c t i c i o :  remanente de gastos  hechos en 

un e j e r c i c i o ,  pero que parece razo- 

nable  d i s t r i b u i r  conta.blemente (amor - 
t i z a r )  entre v a r i o s  e j e r c i c i o s ,  gas-  

tos  de const i tuc ibn ,  d e  primer esta- 

blecimiento, d e  puesta en marcha.. . . 
A2:Existencias ( stocks) 

- materias primas 

- productos en curso 

- productos terminados 



A3: R e a l i z a b l e  a corto plazo 

( N l i q u i d a b l e s  en menos de 1 año) 

-Clientes:  derechos de c o b r o  no respaldados por i n s t r u -  

mentos formales de pago. 

- E f e c t o s  o cobrar:  idem r e s p a l d o s  por i d e m  (letras de 

cbmbio.. .) 

- C n r t ~ r n  de valnre~: n c c i ~ n e s ,  ~ h l l ~ n c i o n e s ,  t f t - ~ ~ l n ' ;  

que se compran y venden segGn las necesidades de tess 

rerfa. 

- Otros deudores: p . e j .  anticipas hechos por  1-a empresa 

A4: D i s p o n i b l e :  l i q u i d e z  t o t a l  

- Bancos: depbsitos a l a  vista o e n  c u e n t a  c o r r i e n t e  

- Caja : b i l l e t e s  y moneda en c a j a  



P1 : R e c u r s o s  P r o p i o s  

- C a p i t a l  Social: T i e n e  e l  c a r Q c t e r  d e  p a r t e  de  los re- 

c u r s o s  p r o p i o s  más permanente  y segura ,  Úl t ima  l l n e a  

d e  d e f e n s a  d e l  p a t r i m o n i o  d e  l a  empresa y g a r a n t f a  per-  

m a n e n t e ,  p o r  tanto  pero sus acreedores .  

- R e s e r v a s  y P r e v i s i o n e s :  R e c u r s o s  p r o p i o s ,  p r e v i n i e n t e s  

f r e c u e n t e í n e n t e  d e  b e n e f i c i o s  no d i s t r i b u i d o s ,  coa un 

c a r á c t e r  menos permanente,  que podrfan servir como p r i -  

mera l í n e a  d e  d e f e n s a  f r e n t e  a  p o s i b l e s  p é r d i d a s .  

P2: Deudas a  l a r g o  plazo ( p .  e j . ) 1 año) 

- O b l i g a c i o n e s  
) ~ f i c i a l e s  - p f e s t a m o s  a  l a r g o  plazo d e  bancos  
P r i v a d o s  

P3: Deudas a  c o r t o  plazo ( p . e j .  < 1 año) 

- P r o v e e d o r e s :  O b l i g a c i o n e s  d e  pago no  r e s p a l d a d a s  por 

i n s t r u m e n t o s  f o r m a l e s  d e  pago. 

- E f e c t o s  o pagar: Obligaciones de paga r e s p a l d a d a s  por 

i n s t r u m e n t o s  f o r m a l e s  de pago. 

- PrBstamos b a n c a r i o s  a c o r t o  p l a z o .  

- I m w e s t o s  pendientes de pago: Por .  ej., impuestos sobre 

b e n e f i c i o s  q u e  no deben hacerse e f e c t i v o s  

hasta c i e r t o  plazo. 



- O t r o s  a c r e e d c r e s :  por .  e j .  a n t i c i p o s  h e c h o s  a l o  ern- 

p r e s a ,  deudas, pendientes con e l  

p e r s o n a l  

4. E l  b e n e f i c i o  y su d i s t r i b u c i ó n  

- O p e r a c i o n e s  a  l o  largo d e l  e j e r c i c i o :  Compras,  v e n t a s ,  

pogo d e  deudas, n u e v o s  c d d i t o s ,  etc,. 

* Unas no a f e c t a n  a l  p a t r i m o n i o  n e t o .  P o r  e j e m p l o  pogo 

de  una d6uda.  Compra d e  una nueva  rndquina, 

* O t r a s  sí. Por e jmplo ;  l a s  v e n t a s .  Por e l l o  se incluye 

e n t r e  l o s  r e c u r s o s  p r o p i o s  una p a r t i d a  d e  r e s u l t a d o s  

d e l  e j e r c i c i o  ( p k r d i d a s  y ganancias o  b e n e f i c i o s )  

donde se recogen l a s  v a r i a c i o n e s  del p a t r i m o n i o  n e t o  

que se hayan p roduc ido .  

* En t o d o s  l o s  c a s o s  se s i g u e  c u m p l i e n d o  siempre 

Total A c t i v o  = T o t a l  P a s i v o  

P o r  t a n t o ,  supon iendo  p o r  a h o r a  q u e  l o s  p r o p i e t a r i o s  

no meten n i  s a c a n  d i n e r o  de l a  empresa  d u r a n t e  e l  e j e r c i -  

c io ,  a 1  f i n a l  d e l  mismo s e  t e n d r 6 n  u n o s  r e s u l t a d o s  q u e  o 

s u  vez se pueden desglosar en: 



* Resultados de l a  E x p l o t a c i 6 n  ( p o r  l a s  o p e r a c i o n e s  pro- 

p i a s  y h a b i t u a l e s  de l a  empresa):  Ventas + i n c r e m e n t o  

d e  e x i s t e n c i a s  + o t r o s  i ng re sos  d e  l a  e x p l o t a c i 6 n  (d i -  

v idendos  d e  l a  cartera de v a l o r e s ,  - compras - 
- n t r n s  gns tos  de e x p l n t n c i ó n  ( p , e j ,  s u e l d o s ,  in-nl"en, 

cias, e tc , )  - a m o r t i z a c i o n e s ,  etc. 



* Resultados a jenos  c l a  explotación 

- de l a  c a r t e r a  de  valores:  p o r  compraventa d e  t f t ~ l o s  

(no l o s  dividendos que se inc luyen en r e s u l t a d o s  d e  l a  

explotacibn)  

- ext raord inar ios :  p,e  j.  p l u s v a l f a  d e  s o l a r e s ,  pe rd idas  

por incendios,  e t c .  

Poster iormente (tras s u  aprobacidn por  l o  Junta  

General  d e  ~ c c i o n i s t a c )  s e  procede a l  r e p a r t o  de Los bene- 

f i c i o s  entre: 

- impuesto sobre sociedades 1 I 

- par t i c ipuc io~nes  d e l  Consejo de Adminis t rac ión  

d i r e c t i v o s ,  empleados, e tc .  

- dividendo a l o s  a c c i o n i s t a s  

- r e se rvas  y p rev i s iones  ( au to f inanc iac ibn :  p a r t e  d e  l o s  

bene f i c ios  que queda en l a  empresa) 

Con l o  que s e  l l e g a  a un nuevo ba lance  i n i c i a l  para 

e l  s i g u i e n t e  e j e r c i c i o .  



5 .  Fuentes d e  f i n a n c i a c i 6 n  

Las d i s t i n t a s  fuentes  de f inanc iac idn  corresponden,  

esencia lmente ,  a  l a s  d i s t i n t a s  p a r t i d a s  d e l  pasivo.  

- Avtof inanc ioc i6n :  recursos  generados en la prop ia  empresa 

* Reservas  y p rev i s iones  que provienen, frecuentemente,  

de  bene f i c io s  no d i  s t r i bu idos .  

* Amortizaciones:  aunque no figuren en e l  pas ivo  c o n s t i -  

tuyen una f u e n t e  d e  recursos q u e  en princ!- 

pio, renovar  l o s  equipos, e d i f i c i o s ,  e tc ,  e i n c l u s o  una 

fuen t e  a d i c i o n a l  s i ,  como ocur re  frecuentemente,  l a  

amor t i zac ión  con t ab i l i z ada  es  s u p e r i o r  a  l a  real ( Fisi- 

ca-técnica-econ6mica1') Adembs e s t 6  exen t a  de  impuestos,  

- Fin.onciacibn E x t e r i o r :  recursos provenientes  d e l  exterior 

* Aportados por nuevos o i o s  a n t e r i o r e s  propietarios 

CapGtal S o c i a l :  ampliacidn d e l  mismo p.ej.  e m i t i e n d o  

nuevas acc iones .  

* Aportados  po r  p r e s t ami s t a s  

- Obl igac iones :  emisión 

= Pr&rtcmes = lary= e ctrto p?uzo 

- etc .  



6. Reglas e Indices  de e q u i l i b r i o  d e l  b a l a n c e  

En e l  a n h l i c i s  contable  d-  u n a  empresa d e b e  d i s -  

t i n g u i r s e  entre :  

- Eficacia  económica d e  l a  misma; que s e  mide norma lmente  

por s u  r en t ab i l i dad  ( o  capacidad d e  generar benef ic ios )  

junto con otros índ ices ,  d e  rotación,  de product iv idad,  

e t c . ,  y que s e  estudian en e l  c a p i t u l o  6. 

- Equi l ib r io  f inanciero ,  que se r e f i e r e  esencialmente a 

s u  capacidad para s a t i s f a c e r  sus déudaS y ob l igac iones  a 

sus respect ivos  vencimientos, a s í  como a l a  composición 

d e  sus fuentes  d e  f inanciacibn,  grado d e  endeudamiento, 

empleo d e  l o s  recursos  e n t r e  l o s  d i s t i n t o s  t i p o s  de ac- 

t ivo,  e tc ,  que s e  e s tud i a  e n  e s t a  sección. 

* I n d i c e  de  l i qu idez :  

A3: Activo Realizable 

A4: Activo Disponible 

P3: Deudas a Corto plazo 



E s  una primera medida de l a  capacidad de l a  em- 

p r e s f i  de hcccr  frcnt= . sus obligaciones corto r -  nln7n. --- 

Normalmente debe ser mayor que 1 sin llegar a 2 (del or- 

den de  1 '7, p .  e j .) 

* Endeudamiento Neto: 

P2 = Dgudas a largo plazo A 3  = A c t i v o  Realizable 

P 3 =  " " corto plazo A 4  = " Disponible 

Una reg la  empir ica  es que debe ser d e l  orden de 

las ventas de 2 meses. Si es mucho menor, la empresa no 

e s t d  u t i l i z a n d o  sus p o s i b i l i d a d e s  de crcdito. S i  es mu- 

cho mayor, l a  empresa es tá  abusando d e l  c d d i t o  y puede 

llegar a verse en di f i cu l tades .  

* Otro l n d i c e  de end:eudamiento es: 

A r A c t i v o  T o t a l ,  P2 = Deudas a largo ~ l o z o ,  P 3  = Deudas 

a corto plazo 



Debe ser mayor  que 1 ( d e l  orden de 1 '6, j .) 

En general e s t o s  í n d i c e s  miden l a  capacidad d e  la 

empresa de hacer frente a todas sus deudas y o b l i g a c i o n e s  

* Equi l ibr io  d e  l o  Financicción (del inmovi l izado)  

P1 + P2 - A l  O 

P1 + P 2  = Recursos Permanentes 

A l  = Act ivo  Inmovi l izado 

Es decir, l a s  invers iones  a largo plazo  no deben 

f inanciarse  con crdd&s a cor to  p lazo  (que si  no se prorroga- 

sen a la empresa en estado de suspensi8n de pagos) 

1, E s t u d i o  dinámico del balance: Los balances sucesivos, A n 6 l i -  

s i s  grbfico. 

( l e e r  en e l  Ge l in ier  pags, 81-86) 



CAPITULO 6 

1 .  Funcián Econdmica d e  l a  i n v e r s i b n ,  

I n v e r s i b n :  variacidn de c a p i t a l  por unidad d e  tiem- 

E ( u n  año, generolmcnte). En l a  empresa, e l  c a p i t a l  a 

que se refiere l a  invcrsidn no es l a  partida "capi ta l  

social' '  del pasivo,  s i n o  l o s  medios de producción que 

posee (maquinaria, edificios, inst .alociones,  e t c . )  y 

tambibn, en un sentido amplio, l o s  demás elementos del 

activo ( exis tencias ,  valores financieros, préstamos, 

etc , ) ;  es decir ,  de una forma general, inversidn es  e l  

empleo que se le da ( a c t i v o )  a l o s  recursos o fondos 

obtenidos de l a s  distintas fuentes de  financiacián 

S i vo) 
I 



Activo 

l inmoviliza ¿o 

1 material 

ex i s t enc ias  

I inmater ia l  

( innovi l  . inrnat . 

l " f i c t i c i o  

f inanciero 

inmovil .  financ. 

1 real izable  

e d i f i c i o s  

maquinaria 

exis tencias  

t e c n o l o  gi'a 

fama comerc. 

cua l i f i cac ión  

d e l  personal 

val ores 

pr&stamo 

dinero 

Invcrsioncs 

Industr ia les  

1 nvcrsioaes 

Financieras 

- Pasivo 

Recursos 

Propios 

D&udos 

a 

largo plazo 

D8udas 

ff 

corto  plazo 

- Arnpiiacibn Capi ta l  

- - 
m - Emisi6n obf igaciones j 
- 
0 
m 

E 

O - Pr¿stcrmos a l a r g o  plazo:  
a 

- Pr¿stamos a corto plazo 

- etc. 



B r u t a  S i n  doscontar  l o  amort ización ( doprc- 

IriversiSn I c i ac ión  d o i  c a p i t a i j  

N o t a  : Descontando l a  amortización I - 
doprocioci6n 

Desinversión: i n v e r s i ó n  negat ivo por  

a c t i v o s .  

La invers ibn  sirvo para:  

- Crecimiento o  ournento de  -- l a  produccibn: Cada empresa ten-  

dr6 una c i e r t a  ~ a p o c i d a d  de produccidn por per iodo  (anua l  

por ej . ) .  Para  aumentar e s t a  capacidad de produccidn se 

requer izd  i n v e r t i r  en m6s maquinaria, e d i f i c i o s ,  e t c .  

- Jurnentar l o  p roduc t iv idad  d e l  t r a b a j o :  Lo product iv idad  

de l o s  trabajadores depende sob re  todo de  l a  t ecno log Ia  

(procedimientos) empleoda, y d e l  equiepo requer ido  por  l a  

misma; por t a n t o ,  in t roduc iendo  nuevas y mejores tecnolo-  

gías puede ou rnen ta r~e  l a  product iv idad  d,el t r a b a j o ,  p a r o  

e l l o  requerir6 normalmente inversiones paro renovacidn 

total o p a r c i a l  d e l  equipo, 



- O b t e n e r  nuevos p r o d u c t o s :  Normalmente e s t o  r e q u e r i d  

t o t u l  o  p a r c i a l m e n t e  i n v e r s i o n e s  e n  n u e v o s  e q u i p o s .  

2. C l a s i f i c a c i ó n  d e  l a s  i n v e r s i o n e s  

I n v e r s i o n e s  

a) de  capacidad 

Coinciden en g e n e r a l  con l o s  i n v e r s i o n e s  i n m a t e r i a -  

les. 

Su r e n t a b i l i d a d  no es i n m e d i a t o  y es d e  dificil es- 

t i m a c i b n .  

conservación 

cumento 

n u e v o s  

b) d e  product iv idad  

d i s m i n u c i d n  d e l  cos te  

me joro d e  l a  calidad 

de p m ( ~ ~ ~ i i h  r~it- ~ S L  ~ \ D S  P ~ ~ d ~ d ~ >  

c )  e s t r a t é g i c a s  

i n v e s t i g a c i d n  

e s t u d i o s  d e  mercado 

p u b l i c i d a d  y prornocidn 

formación d e l  personal 

----e----------------- 



d)  O b l i g a t o r i o s ,  s o c i a l e s  y s u n t ~ r i ~ s ,  ( p o r  e j  ., c o m e -  

dores  o i n s t a l a c i o n e s  d e p o r t i v a s  paro  l o s  empleados)  

A l  i g u a l  q u e  l o s  a n t e r i o r e s ,  s u  r e n t a b i l i d a d  no es 

inmedia ta  y es d e  d i f í c i l  e s t imac ibn .  

3.  E l  c r i t e r i o  d e  r e n t a b i l i d a d  d e l  c a p i t a l  i n v e r t i d o  

Ahora bien Los beneficios  o b t e n i d o s  d e b e n  cornparar- 

se con l o s  r e c u r s o s  p rop ios  q u e  l o s  ~ r o ~ i e t a r i o s  han i n -  

v e r t i d a  e n  la empresa ( p o r  ej., unos benef i c ios  a n u a l e s  

d e  100.000 p t s .  pueden e s t o r  muy bien si  se  han i n v e r t i -  

do  en una empresa a0.000 p t a s ,  pero no se p o d r f a  d e c i r  

l o  mismo se  s e  hubiesen i n v e r t i d o  20 m i l l o n e s  d e  

Por t a n t o  un l n d i c e  de r e n t a b i l i d a d  adecuado es: 

0 ( b e n e f i c i o s )  
RF ( r e n t a b i l i d a d  f i n a n c i e r o )  = 

RP ( ~ e c u r s o s  P r o p i o s  



q u e  se  puede r e l ac iona r  con l a  r e n t a b i l i d a d  d e l  t o t o l  

d e  i nve r s iones  o a c t i v o  

B A I  ( ~ e n e f i c i o s  ontes d e  pagar  i n t e r e s e s  d e  l a  deuda)  
ROI = 

A ( ~ c t i v o  t o t a l )  



R O I  ' ( 1  + e) - i ' e = ROi + e (ROI - i) ; es decir  

1 RF = ROI + e (ROI - i) 1 

La rentabilidad f i n a n c i e r a  depende d e  l o  r e n t a b i l i -  
B 

dad d e  las inversiones o a c t i v o  (ROI = - ), d e l  grado de 
A 

D 
endeudamiento ( e = - 'j y d e l  t i p o  de i n t e r é s  ( i ) que 

RP 
se paga por l a  deuda D, 

E l  endeudamiento aumento l a  r e n t a b i l i d a d  f i n a n c i e r a  

si ROI > i ; es d e c i r ,  s i  l a  r e n t a b i l i d a d  de  l a s  i n v e r s i o n e s  

e s  mayor que e l  i n t e r é s  q u e  se paga por l a  deuda. 

E l  R O I  s e  r e f i e r e  a todo el a c t i v o  de l a  empresa, 

pero también s e  puede o b t e n e r  l a  r e n t a b i l i d a d  d e  una p a r t e  

de l a  empresa o d e  una nueva i n v e r s i d n ,  r e l a c i o n a n d o  los 

bene f i c io s  con e l  capital i n v e r t i d o  c o r r e s p o n d i e n t e ,  



I -obtenidos en una p a r t e  d e  l a  empresa 

B e n e f i c i o s  
-que se e s p e r a n  o b t e n e r  d e  l a  nueva i n v e r .  

R e n t o b i l i d o d  

- p a r t e  d e l  a c t i v o  en e s a  p a r t e  d e  l a  empre 
C a p i t a l  I n v e r t i d o  

l-nUeuos uzti.".üs reqUeri&s la ñve.,/U ii; 

La r e n t a b i l i d a d  puede ser: 

a)  asado ( o b t e n i d a  a partir de  c i f r a s  d e  b e n e f i c i o s  e i n -  

v e r s i o n e s  c o r r e s p o n d i e ~ t e s  ol pasado) .  

b) p r e v i s t a  ( o b t e n i d a  u p a r t i r  d e  p r e v i s i o n e s  d e  cifras d e  

benef ic ios  e i n v e r s i o n e s  en e l  f u t u r o .  Por  e j .  l a  r e n t a -  

b i l i d a d  q u e  se espera ob tene r  de una nueva i n v e r s i 6 n ) .  

E l  criterio d e  r e n t a b i l i d a d  n o  es a p l i c a b l e  cuando 

l a s  c i f r a s  de b e n e f i c i o s  o d e  c a p i t a l  r e q u e r i d o  p o r  una i n -  

versidn son dificilmente estimables o demas iado  imprecisas .  

E s t o  o c u r r e ,  en p a r t i c u l a r  con las i n v e r s i o n e s  e s t r a t k g i c a s ,  

sociales; s u n t u a r i a s ,  etc.  En e s t o s  casos deben e m p l e a r s e  

mas b i e n  c r i t e r i o s  d e  t i p o  c u a l i t a t i v o  y e s t r a t 6 g i c o .  



4. C d l c u l o  d e  lo R e n t a b i l i d a d  

Mktodo d e  l o s  ratios 

Se a p l i c a  directamente para codo año la fórmula 

B e n e f i c i o  
rentabilidad = ; que se  puede des- 

C a p i t a l  i n v e r t i d o  

componer en : 

Beneficio Ventas 
rentabilidad = . 

Ventas Capital i n v e r t i d o  

Margen de Rotac idn  d e l  capital  

benef ic ios  (pts. vendidas por 

sobre l a s  coda peseta  invert ida)  

ventas 

t o  margen de beneficio ( i n d u s t r i a  del cemento, p , e j  .) o 

bien e n  uno a l t a  retación del c a p i t a l  i n v e r t i d o  (grandes 

olrnacenes, p . e j . )  

Si el efecto  de uno inversión ( p . e j .  l a  ampliocidn 

de una f6brica) se extiende durante varios  años, la ren- 

t a b i l i d a d  en coda uno de ellos puede ser muy d i s t i n t a  y 



d e b . ~  obtenerse una medida ú n i c a  para todo e l  p e r i o d o  

que aburca l a  i n v e r s i ó n ,  no s i e n d o  apl icables  l o s  ra- 

t i o r  de r e n t a b i l i d a d  co lcu lados  para cado afio por sepa- 

rado. 

Mgtodo d e l  valor a c t u a l  

En el caso de una inversidn cuyo e f e c t o  se extiende 

durante  var io s  años debemos obtener  los f l u j o s  netos  de 

caja (positivos o negativos) de cada año: 

Flujos netos 

de caja 

años 

(ver e j .  del Gelinier ,  pag 97) 



No se pueden sumar simplemente todos l o s  f l u j o s  

( e n  el ejemplo so ldr la  un b e n e f i c i o  d e  40) porque l o s  

f l u j o s  de  distintos años t i enen  d i s t i n t o  valor  ( e l  flu- 

jo d e  3-10 e l  año 4, no compensa el f l u j o  de -10 el año 

1). Para sumar los f lujos  de los distintos años se c o l -  

culo e l  v a l o r  de l  f l u j o  que en lo octuolidod (año O ) ,  

t endr ía  e l  mismo valor o va lor  octuol  de l o s  mismos em- 

pleando una tasa d e  descuento a n u a l  r ( p .  e j . ,  el va lor  

actual del flujo +10 d e l  año 4 a l a  tasa  de d e s c u ~ n t o  

anual  d e l  1 %  es:  

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

5 '7  ahora equivalen a 10 d e n t r o  de 4 años CI e s t a  tasa de 

descuento). El valor actua l  de l a  inversidn a la t a s a  de 

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

d e  c a j a  actuolizodos a dicha t a s a  d e  descuento. 



Si l o s  fondos  necesarios p a r a  una i n v e r s i d n  se  

obtienen p r e s t a d o s  a un i n t e r g s  i g u a l  a l a  T R I  no h a b r f a  

p6 rd ida s  n i  beneficios ( l o s  f l u j o s  n e t o s  d e  c a j a  no i n -  

c luyen  l o s  ~ o s i b l e s  i n t e r e s e s  del capital i n v e r t i d o ) .  E n  

general una i n v e r s i ó n  será rentable s i  su TRI > coste 

d e l  capita l  i n v e r t i d o  ( s i  el  c a p i t a l  i n v e r t i d o  se o b t i e -  

n e  p o r  un préstamo, su c o s t e  es e l  i n t e r k s  d e  d i c h o  p d s -  

tamo). 

O bien, una inversión será r e n t a b l e  s i  s u  v a l o r  oc- 

t u a l  a una t a s a  d e  d e s c u e n t o  i g u a l  a l  c o s t e  d e l  c a p i t a l  

es positivo, 

- Los f l u j o s  n e t o s  de c a j a  

* No incluyen posibles i n t e r e s e s  d e l  capi ta l  i n v e r t i d o  

* I n c l u y e n  l o s  desernbólsos hechos p a r a  p a g a r  l o s  a c t i v o s  

que  c o n s t i t u y e n  l a  i n v e r s i d n  (p .e j .  l o s  pagos  hechos a 

l a  c o n s t r u c t o r a  d e  una nueva f d b r i c a ) .  p e r o  no l a s  amoL 

t i z a c i o n e s  c o n t a b l e s  de  d i c h o s  a c t i v o s . E n  e l  d l t i m o  año 

considerado s e  incluye ei voior  r e s i d u a l  de la inversión 



(aunque s u  v a l o r  a c t u a l  s e r 6  generalmente pequeño s i  

e l  periodo considerodo es suficientemente largo) 

- Incluyen l o s  impuestos a  pagar sobre l o s  bene f i c ios  

contables .  Por tan to ,  los amortizaciones c o n t a b l e s  

i n f luyen  id i rec tamente  ya q u e  disminuyen l o s  benefi-  

c i o s  y, por t a n t o ,  l o s  impuestos a  pagar. 

5. Eleccidn d e  l a s  inve r s iones :  l o  demanda y l a  o f e r t a  d e  

c a ~ i t a l  

- La curva d e  demanda de c a p i t a l  de una empresa se ob- 

t i e n e  ordenando sus pos ib les  proyectos de inve r s idn  

p o r  r e n ~ u b i l i d a c L ( ~ ~ 1 )  dec rec ien tes  y representando 

l o s  c a p i t a l e s  a  i n v e r t i r  acumulados en funci6n de l a  

r e n t a b i l i d a d  (TRI) ( v e r  e j e m p l ~  en Gel in ier ,  pag 103) 

- La curva d e  o f e r t a  de c a p i t a i  d e  una empresa s e  o b t i e -  

ne ordenando sus pos ib le s  fuentes  de f inanciac ión  por 

c o s t e s  c r e c i e n t e s  y representando l o s  c a p i t a l e s  acumu- 

l a d o s  en funcidn  d e l  cos te .  



- Serán r e n t a b l e s  los p r o y e c t o s  d e  inversi6n s i t u a d o s  

a la i z q u i e r d a  d e l  punto de i n t e r secc ión  d e  las cur- 

vas de  o f e r t a  y demanda de  c a p i t a l  ( e n  l a  f i g u r a ,  los 

A,B Y C )  

% 

TRI 
C o s t e  C a p i t a l  



. a .  6. P r ~ n r l p l o s  d e  e r o f i v m i ü  d e - r ü p i t ü l  

(leer Gelinier ,  pags 706 - 708) 



CAPITULO 6 ( apdi ¿.te) 

LOS HECHOS JURIDICOS Y FISCALES ( ~ e l i n i e r ,  pags. 108-1 10) 

L a s  e s t r u c t u r a s  jurídicas.  

L a  empresa debe amoldarse a l o s  estructuras j u r i d i c a s  

- Const i tuc idn y régimen j u r í d i c o  d e  La empresa 
S.A. 

C Cooperativa 

- Contrataci6t-i y d e s p i d o  de sus empleados 

- Normas d e  seguridad 

- Normas sobre c a l i d a d  d e  l o s  productos 

- Impuestos 

- e t c .  



Importancia Especial en l o s  c6mbios de  estructura 

- Ampliacidn 

- Creacidn de f i l i a l e s  

- Absorciones 

- Fusionas 

- etc .  

Las vias de menor r e s i s t e n c i a  fiscal 

L O S  impuestos suponen un a l t o  po~centaje  (~25-30$) 

del b e n e f i c i o  y del precio de c o s t e  de los  productos; por 

ella una ges t i¿ in  eficaz debe  buscar  su reduccidn dentro d e  

los posibi l idades  l e g a l e s ,  

Ejemplos: 

- Amortizaciones aceleradas 
- Exenciones y desgravaciones para determinados tipos de 

i n v e r s i b n ,  

- etc .  



A l  ser el regimen f i s ca l  un medio indirecto de inter- 

vencidn estatal en l a  economfa, l a  optimacidn fiscal debe 

suponer aermalmente una m e j o r  adaptaci&n a l a s  d irec tr ioes  

econ6micos de la odrn in i s t rac i6n  



CAPITULO 7 

EVALUACION DE UNA EMPRESA. PUNTOS FUERTES Y PUNTOS DEBILES.  

PLAN DE PERFECCIONAMIENTO. 

( G e l i n i e r ,  pags. 111-1 23) 

E n  i n v e s t i g a c i d n  de l o s  hechos  hemos v i s t o :  

- Previsidn d e  l o s  hechos 

r econdmicas 

t e c n i c o s  

comerciales 

P 

corto p l a z o  

medio y l a r g o  plazo 

muy largo p l a z o  
CI 

- Andlisis d e  l o s  hechos d e s d e  e l  punto d e  v i s t a  financiero: 

- b a l a n c e  

- r e n t a b i l i d a d  de l a s  inversiones 

- Hechos jurfdicos y f i s c a l e s .  



Ahora haremos una s l n t e s i s  d e  l a  s i t u a c i d n  d e  l a  em- 

p r e s a  y s u s  puntos  

- F u e r t e s  

- D Q b i l e s  

1.  Evaluacidn d e  con iun to  

R e n t a b i l i d a d  d e l  c a p i t a l  i n v e r t i d o  

b e n e f i c i o s  Pa ra  l o s  ú l t i m o s  5 años c a l c u l a r  recursos propios Y 

comparar con l a  r e n t a b i l i d a d  promedio d e l  s e c t o r .  

Expansidn 

C a l c u l a r  e l  % expansidn (4 v e n t a s  o v a l o r  anodido)  

en los S l t i m o s  5 a 10 años y comparar con e l  c rec imien-  

t o  d e l  s e c t o r .  

S i t u a c i d n  f i n a n c i e r a  

A n a l i z a r  l a  s o l i d e z  f i n a n c i e r a ,  p . e j .  median te  e l  fondo 

r e c u r s o s  p r o p i o s  
de r o t a c i b n  = c a p i t a l e s  permanentes 

p ré s t amos  a  

p l a z o  

- inmovi1izado)O 

(N 20 a l  50% de  l a s  e x i s t e n c i a s )  



- Anol izar  e l  grado de endeudamiento, por e j ,  mediante 

e l  endeudamiento ne to  = (déudos a c o r t o  plozo + déudos a l a r g o  

p lazo)  - ( a c t i v o  d i s p o n i b l e  + a c t i v o  rea l i zab le )=  2 meses de  

c i f r a  d e  negocios. 

*Capacidad compe t i t i va  in te rnac iona l  

Cos tes  + p r e c i o s  
cornpetit i  vos internacionalmen t e  

* Acuerdo con e l  i n t e r g s  aenera l  
. - - 

( e f e c t o  a l a r g o  plazo). 

2. V a l o r  d e  los productos.  

- clasificaci&n segcn { : edad (v.  curva d e  vida) - 
T i p o  d e  comp b t e n c i a  (o l igopo l io ,  

monopolio, etc.) 

- tlistograrno r e n t a b i l i d a d  d i s t i n t o s  productos-ventas 

- Histograma edad SI 11 t l  

- N&iero d e  productos ¿ d i s p e r s i 6 n  excesiva? 

- Homogeneidad t g c n i c a  ( equ ipos  y procedimientos d e  fabricocidn) 



- Masa C r i t i c o  (u* i l i z ac i ¿ in  d e  l a s  economfas d e  escela)  

- Homogeneidad comerc i a l  ( r ed  d e  d i s t r i buc ión )  

- Concepcidn comercial ( emba l a j e ,  tamaño, c o l o r i d o ,  dispo- 

s i t i v o s ,  a c c e s o r i o s ,  etc.)  

- Autonomía de concepc idn  ( ¿ i m i t a m o s  o somos imitados?) 

3,  E f i c a c i a  comerc i a l .  

- Homogeneidad d e  p roduc to s  y c a n a l e s  

- Grado d e  c o b e r t u r a  d e  l o s  c a n a l e s  u t i l i z a d o s ,  evo luc ibn ,  

- Di ferenciacidn c o m e r c i a l  

Reg iones  

- Equ i l i b r i o  por Po t enc i a l  d e  consumo-clientes- 

S e c t o r e s  -represenh~t es 

- N h e r o  de c l i e n t e s  

4' + n o  bptirno d e  clientes 

- C o n t r o l  d e  l a  red d e  r e p r e s e n t a n t e s  

r pequeña p a r t e  



del t r a b a j o  : 

- sdlo d e  p e d i d o s  y c i f r a  de ventas  

- l i s t a s  d e  c l i e n t e s  

- itinerarios 

- programacidn completo 

4. P r o c e d i m i e n t o s  de  f o b r i c a c i 6 n .  

Producto  ( o u t p u t )  ventas ,  v a l o r  añodido - P r o d u c t i v i d a d  = 
F a c t o r e s  ( i n p u t )  t r a b a j o ,  c a p i t a l ,  mo- 

t e r i a l e s ,  . . , , ,, 
cCIlculo d e  l a  T o s o  d e  crecimiento promedio p a r a  unos 

5 años  ( ~ 3 % )  

- U t i l i z a c i d n  d e  l o s  " c u e l l o s  d e  bo te l l a" ,  c o n t r o l  d e  l o  

r e n t a b i l i d a d  de s u  u t i l i z o c i b n :  no u t i l i z a r l o s  en a c t i -  

vidades con r e n t a b i l i d a d e s  n e g a t i v o s  o  bo j a s .  

- Edad de las rn6quinas y los  procedimientos 

edad a d q u i s i c i d n  d e  las  m6quinas 

edad c r e a c i d n  de  esos modelos 

edad creaci6n de  modelos mbs recientes 



- D e s p e r d i c i o s  y rechazos  

No deben superar  c i e r t o s  po rcen ta j e s :  

5-7% Desperdicios:  No superan e l  c o n t r o l  d e  ca l idad  

5% Rechazos: Se venden y son devue l tos  

5. T6cnica de exalotacibn.  

- Ind ice  d e  ocupacign d e  lo mano de obra direc ta ;  horas 

u t i l i z a d a s  en l a  produccidn / horus t o t a l e s  090-9s) 

- Indice de ocupación d e  l o s  e q u i p o s  

horas de func ionamien to  e f e c t i v o  

haras de funeinnnmientn d e  t a l l e r  

80 - 90% f ab r i cac iones  Homógefieas 

75 - 8% 11 And logas  

60 - 7% 11 Dispa res  

50 - 60% p o s i b l e s  a l b u r e s  TQcnicos 

- Plazo d e  producción, que la duracidn entre l a  primera 

operación y l a  s a l i d a  d e l  producto t e r m i n a d o  no sea  



t e r m i n a d o s  
- Volumen d e  s t o c k s  productos 

- Compras 

Volumen de stocks: v a l o r  dptimo 

Competitividad de precios  de compra: comparaciones 

6. Inversiones rea l i zadas  

- Clasificación según su naturaleza - 

+ t errenos  1 
+ e d i f i c i o s  

equi l ibr io  
+ maquinaria 

+ desarrol lo  t6cnico I 
+ d e s a r r o l l o  comercial J 

- C l a s i f i c a c i b n  según s u  funcidn 

1 )  de capacidad (arnplioci6n, conservocibn, nuevos productos) 

2) de productividad 

3) o b l i g a t o r i 6  s o c i o l e s  y suntuarias 

4) EstratBgicas (1. y D., i n v e s t i g a c i 6 n  d e  mercados d e  

nuevos productos, formacidn d e  mandos, e t c , )  



- E q u i l i b r i o  

Las inversiones directamente rentables (1 y S) deben 

s e r l o  realmente y superar a las no directamente rento- 

bles (3 y 4) 

stg& & be de U \o- u 2 k  b$ f h ~ ~ b  

formación, presupuesto 

calidad de 10 Indicadores 

g e s t i 6 n  del personal absentismo, accidentes 
E 

conflíctos 

8. Estruc tura .  

- drganas con objetivos c n n c r i t n r  rnpdihles  y f i ~ d i o ~  r ~ m ~ ~ a + ~ s  

- Reagrupaci6n de tareas:  "masa crftica" para una ejecuci6n 

ef icaz  

- Nbmero d e  niveles no excesivo 

- Flex ib i l idad  para evolucionar 



9.  Plan d e  perfeccionamiento. 

f Productos 

Equipos 
A cor to  p l a z o  : manteniendo 

E s t r u c t u r a  

i Hombres 

Recapitulaci6n, puntos fuertes  y d 6 b i l e s  

"4 
Pos ib le s  mejoras: valoraci6n en c i f r a s  de sus e f e c t o s  

2 Medidas a  tomar para r e a l i z a r l a s :  selecci6n de l a s  más e f i -  

¿ caces* 3, Coste y plazo, Prioridad para (:;:::} menores. 



SEGUNDA PARTE 

LA SECUENCIA POLITICAS - OBJETIVOS - PROGPAMS - PRESUPUESTOS 

( PLANIFICACION ) 

I n t roducc ión .  ( G e l i n i e r ,  pagc. 125-1 29) 

Apoydndose en e l  conocimiento de los hechos ( l o  p a r t e  

de l a  a s i g n a t u r a )  pasamos ahora  ( r e c o r d a r  e l  cuad ro  d e  l a s  

t a r e a s  de d i r e c c i d n  en l a  i n t roducc ión )  a l o  e l e c c i ó n  d e  l o s  

f i n e s  que se qu i e r en  a l c a n z a r  por l a  empresa ( f o rmu lac ibn  d e  - 
p o l i t i c a s  y o b j e t i v o s )  y a l a  o rgan i zac ión  d e  los medios nece- 

s a r i o s  para  alcanzar d i c h o s  f i n e s  ( e l a b o r a c i ó n  de  p rog ramas  y 

P l a n i f i c o c i d n  frente a improv isoc i6n .  

E laborac ión  d e l  p l a n  por  aprox imac iones  sucesivos en 

un proceso  i t e r o t i v o .  

* Conocimiento de  l o s  hechos 

Polf t i c q s  
* Elecc ión  d e  los f i n e s  

O b j e t i v o s  

( Programas 

* Orgoniracibn de los medios 1 presupues*os - 55 - 



~ ~ l i c a c i d n  u l o s  distintos niveles d e  l a  emprlesa - (ver cuadro 11-B pag. 128 ~ e l i n i e r )  

Consejo de Administrocidn 

~ i r e c c i 6 n  General 

1 Pol i t i ca  1 1 O b j e t i v o s  1 Programas Presupuestos 

l G e n  1 Generales 1 -  Generales 
-+ 

Globales  

Servicios o funciones 

( Departamen1:os ) 

Polit. Ventas -1 
P o l i t .  Finanzas or r i en t e  Programas P r e s u p u e s t o  

Objetivos + 
Polit. Investigaci6n Acc ión  de serv ic ios  

con~cretos 
Polit. Producci6n + P r e s u p u e s t o  

de 
Polit, Personal Operaciones 

Espec ia les  
etc. 

OUnversdrd de Las Palmas de G r x  Canara Bbo teca  D g t a  2005 



CAPITULO 8 

(pags .  131-136 d e l  G e l i n i e r ,  l a s  p6g inas  136-138 yo s e  

v i e ron  junto con e l  c a p í t u l o  0, ~ n t r o d u c c i ó n )  

POLITICAS 

d . -  P o l í t i c a  : 

- P o l í t i c a  : 

F i n e s  g e n e r a l e s  y c u a l i t a t i v o s  

- La p o l f t i c a  d e  cada empresa p a r t i c u l a r  se enmarca den- 

t r o  de  l o s  f i n e s  g e n e r a l e s  d e  l a  empresa v i s t o s  en e l  

c a p í t u l o  d e  In t roducc ión  como aplicación a s u  c a s o  con- 

creto. 

2. - P o l l t i c a  g e n e r a l  

- Necesidad d e  d e f i n i r l a  e x p l l c i  t amente  p a r a  que  t o d o s  

conozcan l o  o r i e n t o c i 6 n  que sigue l a  empresa. ( v e r  coso 

de l a  empresa N,  cuadro 8-A pag.132 ~ e l i n i e r )  

I - o r i e n t a c i o n e s  e l e g i d a s  

- razones de l a  eleccidn 
-Redacción e s c r i t a  - t r a d u c i r  l a s  o r i e n t a c i o n e s  c u a l i -  

1 t a t i v a s  en o b j e t i v o s  p r e c i s o s .  



- Cornunicaci6n a los mandos interesados 

- Participacidn de estos  en s u  elaboraci6n 

I comprensión 
mayor 1 aceptación 

- L a  polftica g e n e r a l  debe d e f i n i r  fundamentalmente 

mayor i m p o r t a n  c i o  

los puntos - que supongan l a  elecci6n de a l ternot ivas  + 
o l a r g o  plazo 

Concretamente ~ o l i t i c a  de: 

1 ,- P r o d u c t o s :  eleccidn del t i p o  de producto que se 

va a vender. Es  e l  sopor te  de toda l o  

actividad de l a  empresa, 

2,- Comercial: marca, canales de distr ibucidn,  ~ u b l i -  

cidod. 

3.- De equipos:(salvo en e l  caso de industrias  pesa- 

das se pueden variar a corto/o medio 

p l a z o  j no es  tan prioritaria)  

4,- De personal y de mandos en p a r t i c u l a r :  requiere 

gran anticipacibn ( N  10 años) y es 

clave para el dxito d e  l a  empresa. 

5.- De f i n a n c i a c i ó n :  e s e n c i a l  para l a  expansibn. 



3. - P o l í t i c a  de cada departamento ( s e r v i c i o  o func ién )  

Andlogamente, cada departamento debe definir s u s  o r i e o -  

t a c i o n e s  sobre puntos : 

a) impor tantes  

b) que impliquen c i e r t a  i n e r c i a  de d e c i s i ó n  

Las p o l f t i c a s  d e  cada departamento pueden: 

a) d e t a l l a r  l a  p o l f t i c a  genera l  

b) r e f l e j a r  e l ecc iones  a ~ h j n o m a s  en puntos  e n  l o s  que 

d e n t r o  d e  l a  p o l i t i c a  g e n e r a l  caben v a r i a s  pos ib i l idades  

d i s t i n t a s .  



CAPITULO 9 

ELEMENTOS DE LOGICA PARA IA ELABORACION DE LA POLITICA GENERAL 

DE LA EMPRESA. 

1 .  Estrategias-Tipo de d e s a r r o l l o .  

Cuondo se t r a t a  de establecer r e g l o s  especificas para 

elaborar l o  p o l f t i c a  u o r i e n t a c i b n  genera l  de una empresa, 

debe concretarse u l g o  mbs el caso en que nos encontramos. 

En lo que sigue .se supondr6 que nos referimos a empresas 

cuyas f i n a l i d a d  fundamental s e a  e l  crecimiento o expasit5n 

rentable a largo plozo.  

De hecho parece que, en muchos casos, la expansidn puede 

ser una condicidn para l a  r e n t a b i l i d a d  a largo plozo por 

varias razones: 

a) Mantener lo posicit5n p r o p i a  en un mercado o una esonomlo 

en expon si&. 

b) Aprovechar oportunidades  que requieren una c ier ta  dimensión:  

- econom~as de escala 

- i n v e s f í g a c i 6 n  propio para i r  en vanguardia t écn icamente  

&c. 



:) Aprovechamiento d e  l o  capacidad humana de  direccidn de  l o s  

mandos o directivos q u e  se van generando dentro de l o  empresa, 

L- "Cuellos de botella1'  que l i m i t a n  l a  exponsi6n r e n t a b l e .  

Los  m6s c la ros  son: 

- \  llP . - 1 1 -  3 -  L _ L _ 1 1 _ * 1  -1-1 2 -  
U/ L . U e I I V  Uf: U U L C I L U  U G l  I I ICLLUUU. 

S i  l a  l í n e a  d e  productos a c t u a l e s  no o f r e c e  opor- 

tunidades d e  d e s a r r o l l o  rentable ,  por  l a  propia  dimensi6n 

de  su mercado o por l a  ~ r e s i 6 n  d e  l a  competencia, siempre 

es pos ib le  d e s c u b r i r l a s  por d i v e r s i f i c a c i d n  (nuevos pro- 

ductos,  nuevos mercados, n u e v o s  t8cnicas; , . . .) 
Esta d i v e r s i f i c a c i d n  requiere que  l a  empresa tenga 

un cierto excendente d e  recursos  (equipos,  tecnoiogia ,  - 
contactos  comerciales, d i r ec t ivos ,  medios f inanc ie ros )  y 

una capacidad de d i recc idn  para encont rar  e n t r e  l a s  nume- 

rosas  necesidades nuevas o ampliadas que crean  cada  año 

10 evolucidn t4cn ica  y econbmica, aque l l a s  que requieren  

--m-. rL,kIoUnmbIIbC -.....-..A.. el emi;le= de Las recurses de les q ~ e  S" 



"Cuel lo  d e  b o t e l l a "  f i n a n c i e r o .  

La f inanc iac ión  d e l  crecimiento puede hacerse: 

1 .- Mediante deuda,  s i  l a  empresa no ha saturado sus  posi- 

b i l i d a d e s  normales de  endeudamiento. 

2,- Mediante ampliación de c a p i t a l  apor tado por nuevos ac- 

. . elonist~s (o p o r  los y= e x i s t e n t e s \  / 

3.-  Puede o c u r r i r  que una empresa hoya saturado sus ~ o s i b i -  

lidades de endeudomiento y e x c l u y a  recurrir a  l a  amplia- 

c idn d e  c a p i t a l .  En kste caso l a  f inonciacidn debe pro- 

v e n i r  de  l o s  b e n e f i c i o s  no d i s tr ibuidos  (autof inanc ia-  

c i b n )  por l o  que su crecimiento queda l i m i t a d o  por s u  

r e n t a b i l i d a d .  

c) "Cuello de b o t e l l a "  de d i r ecc idn  y mandos 

Efectuar l a  expansi6n,  y tambihn con anterioridad des- 

cubrir  l a s  oportunidades d e  desarroiio rentobíes,  impiica 

una carga de t r a b a j o  a d i c i o n a l  del  equipo d e  d i r ecc idn  y de 

su "staf$'" La formacibn d e  nuevos elementos de e s t e  equipo 

requiere varios años por l o  que e l  cuello de bo te l l a  funda- 

mental que l imi ta  o largo plazo e l  crecimiento d e  una em- 

presa.  es e l  crecimiento en c a p a c i d a d  del equípo d e  dixeccibn 

y d e  su " s t a f f " .  



Este crecimiento de l a  c a p a c i d a d  d e l  equipo d e  d i r e c -  

c i d n  y su " s t a f f "  t i e n e  u n  r i tmo p r o p i o  ( ~ 1 0  a 15 p o r  cien- 

t o  anual) q u e  es d i f í c i l  de  a c e l e r a r  pero t a m b i k n  d e  s a l e n -  

t i z a r ,  por l o  q u e  e l  crecimierito "espontbneo" ( p o r  l a  cua l i -  

f i cac idn y experiencia que van a d q u i r i e n d o  l o s  cuadros m 6 s  

j6venes d e  l o  empresa,  l o  que supera e l  e f e c t o  producido p o r  

el retiro de l o s  v i e jos )  de l a  capacidad d e  direccidn requie- 

r e  para no ser desaprovechado un crecimiento proporcionado de 

l a  empresa, 

A veces, si es imposible u n  crecimiento e q u i l i b r a d o  debe 

entonces programarse e l  d e s e q u i l i b r i o  e s t ab lec iendo  u n  cuadro 

d e  prioridades para  los años, (ver ejemplo Gelinier 

pag. 145) 

3.- Estrateaias-Tim de desarrollo, 

E l  a n d l i s i s  que s i g u e  se l i m i t a  a empresas con un solo 

producto . 
E n  funci6n de una serie d e  f a c t o r e s  q u e  c a r a c t e r i z a n  l a  

s i t u a c i d n  de l a  empresa (edad d e l  producto, t i p o  de  concurren- 

c i a  en s u  mercado, etc.) analizaremos sus p o s i b l e s  estrategias, 

Debe i n c l u i r s e  la posibilidad d e  conjan-cibn con o t r a s  

ernprescis (a l ianzas ,  "ententes", odquis ic idn  o f u s i d n  con otras 

empresas,. . . . .) 



Edad d e l  ~ r o d u c t o .  

En la f a s e  0 de descubrimiento y experimentacion 

puede s e r  c o n v e n i e n t e  hace rse  a d q u i r i r  po r  o t r o  empreso 

con un p r o d u c t o  en su madurez para evitar desaparecer 

como un " p r e c u r s o r  incomprendido" 

En l a  f ase  1 de despegue, l a  e s t r a t e g i a - t i p o  

ser: 

- p r e c i o  d e  v e n t a  con un margen a l t o  ya que no hay 

t o d a v l a  g r a n  competencia  en l o s  p r e c i o s .  

- gran esfuerzo t 6 c n i c o  sobre el producto cuya tecnalo-  

g í o  no esti5 aún consol idada .  

- equ ipo  t a n  l i g e r o  como s e  pueda, pues s u  r e n o v a c i d n  

ser6 r d p i d a  posiblemente a l  cambia r  l a  t ecno logZa .  

- gran  e s f u e r z o  comerc ia l  en un mercado t o d a v l a  v i rgen  

e n  gran p a r t e .  

En l a  f a s e  2 d e  c r e c i m i e n t o  s o s t e n i d o :  

E l  e s f u e r z o  debe concentrarse ahora e n  alcanzar una 

t e c n o l o g i a ,  p roced imien tos  y e q u i p o s  d e  f a b r i c a c i d n  

Óptimos, lo q u e  e n  muchos c a s o s  puede i m p l i c a r  concen- 

t r a c i 6 n  de  empresas para  alcanzar l a  d i m e n s i h  o "masa 

c r f t i c a "  n e c e s a r i o s .  



En lo f a s e  3 de  m u d u r e z :  

- Rac iona l i z ac i6n  y mejora de l a  product iv idad para r e d u c i r  

l o s  c o s t e s  y poder c o m p e t i r  con los p r e c i o s ,  q u e  es muy 

impor t an t e  e n  & s t a  fase ,  

- Empezar a t r a b a j a r  e n  l a  d i v e r s i f i c u c i 6 n  o renovocign d e l  

producto. 

En l a  f a s e  4, d e  dec l ive :  

- D i v e r s i f i c a c i 6 n  o  renovación d e l  producto .  

- En concurrencia p e r f e c t a  (A) l a s  empresas son  numerosas 

y s u s  p r o d u c t o s  no se d i f e r e n c i a n ,  por l o  q u e  cada una 

de eUüs no püede p r t e t i c o m e ~ L c  i n f l u i r  sobre s ü  m e r ~ ü d o ,  

La estratégia .  debe  b a s a r s e  en lograr u n a  dirnensidn y 

una d i f e r m c i a c i d n  q u e  permita  p a s a r  o o t r a  s i t u a c i b n .  

- En  un o l i g o p o l i o  con p r o d u c t o s  No d i f e r e n c i a d o s ,  l a  d i -  

mznsidn d e  c a d a  empresa ya l e  permite  cierta i n f l u e n c i a  

e n  e l  mercado, s i  b i e n  a l  s e r  e l  p r o d u c t o  no d i f e r e n c i a -  

da ( a c e r o  corr iente ,  cemento, p, e j ,) e l  e s fue rzo  debe 

c o n c e n t r a r s e  en l o g r a r  los procedimientos  de  f a b r i c a c i d n  

y dirnensi6n ("maso c r i t i c a " )  dpt imoc p a r a  lograr c o s t e s  

y p r e c i o s  mds c o m p e t i t i v o s  y en c r e a r  p r o d u c t o s  d i f e r e n -  

ciados (aunque ~6l0 sea  aparentemente por su marca, s u  

imagen p u b l i c i t o r i a ,  e t c )  pa ra  p a s a r  a l a  s i t u a c i d n  

s i g u i e n t e ,  - 65 - 



- En un c l i g o p o l i o  con p r o d u c t o s  d i f e r e n c i a d o s  (c) (au to -  

rndviles, e lec t rodom6st icos , .  . . .) cada empresa c o n t r o l a  

l a  can t idad ,  e l  p rec io  y l a  coccepcibn del producto o f re -  

c ido ,  E s t a  s i t v a c i d n  venta joso  debe mantenerse mediante 

un  e s f u e r z o  cont fnuo de  inves t igac ibn  tgcn ica ,  comercial  

(para mantener e l  propio  mercado) y de mantener l a  dimen- 

s i 6 n  o "masa c r l t i c a "  nacesar ia .  

- Un monopol io  temporal  (D) puede alcanzorse p o r  un produc- 

t o  o procedimiento o r i g i n a l ,  l o  que acent6o l a s  v e n t a j a s  

de  l a  s i t u a c i ó n  an ten io r .  

- Un monopolio p e r m a n e n t e  (E) en cambio, s u e l e  s e r  producto 

de  c i r c u n s t a n c i a s  l e g a l e s ,  etc, y e s t a r  s u j e t o - a  reglarnen- 

taciones por parte de  l a  Administracidn P ú b l i c a  en cvonto 

a prec ios ,  s e r v i c i o  a prestar, e t c .  que hace e s t o  s i t u a -  

ciEn menos cbmodo, 

i n t e n s i d a d  d e l  c a p i t a l  y d e  l a  i n v e s t i g a c i 6 n :  

"Derechos d e  ent rada"  en e l  sector. .  

La s i t u a c i 6 n  A (concurrencia  p e r f e c t a )  se  da normalmen- 

t e  e n  s e c t o r e s  en los que es f d c i l  l o  entrada d e  nuevas 



empresas por no r e q u e r i r  gran in t ens idod  de  c a p i t o l  n i  de 

i n v e s t i g o c i ¿ n  e 

Las  s i tuac iones  B,C,D, en cambio suelen r e q u e r i r  

mucho c a p i t a l  ( sobre  todo B) o mucha i n v e s t i g a c i d n  (sobre  

todo C y D) para poder e n t r a r  en e l  s e c t o r  y mantenerse en 

é l ;  a cambio, e s t o s  "derechos de  entrada" permiten proteger-  

se cont ra  l a  pres i6n  y l o s  inconvenientes  de l a  concurrencia  

pe r fec ta .  

Dimensi6n 

En cada s e c t o r  de  l a  producci6n puede e s t a b l e c e r s e  

una determinada dimensidn mfnima de  l o  empresa o  "masa c r l -  

t i c a "  que l a  permite no e s t o r  en pos ic ibn  desven ta josa  po r  

razdn d e  s u  tamaño y que d e p e n d e d  de la dimensidn de los 

eqvipns, la F n f ~ n s i d a d  da ~ n v P s f i 9 n ~ F & n  r ~ q ~ ~ ~ F d ~ ,  

comercial  necesar ia ,  e t c .  

Para mantenerse en l a s  pos ic iones  B,C 6 D [o l igo-  

pol io ,  monopolio temporal) s e  requiere e s t a r  por e n c i m o  d e  

l a  masa c r l t i c a .  S i  m, se es absorbido po r  los grandes o 

despldzado Q o t r o  s e c t o r  t i p o  A (concurrencia  p e r f e c t a )  

La i n t eg rac i5n  de  l o s  mercados a n i v e l  europeo 

( ~ e r c a d o  ~ o r n G n j  o rnundiai hace aumentar i a  masa c r í t i c a ,  



Grado d e  s a t u r a c i b n  de l a  gama y d e  integracT6n d e  l a  pro- 

- 8 
d u ~ ~ i o n .  

La l l ' n e a  d e  crecimiento na tu ra l  d e  l a  empresa pa a  

generalmente p o r  l a s  oportunidades r e n t a b l e s  mós cercanas a 

l a  a c t i v i d a d  a c t u a l ,  bien dent ro  d e  l a  gamo de a r t l c u l o s  

s i m i l a r e s  u homogkneos en s u  produccidn y comercial izacibn,  

o bien i n t e g r a n d o  ac t iv idades  p rev ias  ( fabr icac i6n  d e  l o s  

componentes, p, e j .) o pos te r io res  (comcrcialización, p. e j ,) 

que l a  empresa subcontrata  actualmente,  

Si e s t o  ya e s t 6  hecho y e l  producto ya ha l l e g a d o  o 

s u  madurez, e l  c r e c i m i e n t o  de l a  empresa exige s u  d i - v e r s i f i -  

c a c i ó n  hacia o t r o s  productos ni+nas pr6xirnos. 

Desequilibrio de los recursos,  

tos rscürsos f i n a n c i e r o s  t é c n i c o s ,  comerciaies y a e  

d i recc idn  pueden e s t a r  desequilibrados entre sf, lo que exi-  

gir& en cada caso posibles l lneas  d e  acci6n 16gicos(ver cua- 

dro en Gel inier ,  pog, 154). 



I n d i c e  de  crecimiento general d e  l a  Economf'o. 

S i  e l  crecimiento general  de l a  econornia e s  a l t o ,  

l a s  empresas grandes  r e a l i z o r d n  s u  expans idn  e n  l a  l f n e a  

de sus prodcutos ac tua les ,  quedando entre e s t a s  l f n e a s  d e  

productos oportunidades " i n t e r s t i c i a l e s "  q u e  pueden apro- 

v e c h a r  l a s  pequeñas empresas. 

En cambio, s i  e l  crecimiento genera l  es d & b i l ,  l o s  

grandes empresas deben r e a l i z a r  s u  expansidn d i v e r s i f i c á n -  

dose y copando inc luso  las opor tunidades  " i n t e r s t i c i a l e s " ,  

p o r  l o  que l a s  pequeñas empresas se ven abocadas a l  estan- 

camiento o  desopa r ic ión .  



CAPITULO 10 

OBJETIVOS 

( ~ e l i n i  er pags. 1 57-1 62) 

1 .  ~n troducc ión  

Una vez def in ido  l a  p o l í t i c a  o f i n e s  generales de 

lo empresa, Qsta debe concretarse en ab je t ivos  precisas 

y cuantificados que cons t i tuyen  los f i n e s  i n m e d i o t o s  a 

conseguir (p .ej .  c i f r a s  de v e n t a s  o de produccibn, plazo 

para lanzar un nuevo producto, reduccidn de costes, etc.)  

2, condiciones q u e  deben cumplir los objet ivos.  

- Estar coordinados y ser  compat ib les  e n t r e  s i  

- Ser d i f r c i l e s  pero a l c a n z o b l e s  

- Ser elaborados, en pr inc fp io ,  con l a  participacidn 

d e  los que e s t d n  encargados de conseguirlos 

. . - Ser n n m n  n~m-a-nc-c  p ~ r =  = ~ d u  psrbúñ* 0 s e r v i c i o  p."-" L . " , I I " . . " * V ~  

- Ser concretos y, u ser posible, estar cuantificados,  

pudiendo medirse e l  grado en que se cumplen. 



3.  J e r a r q u í a  e  in t eg rac ibn  d e  l o s  fines, 

- t o s  o b j e t i v o s  en l o s  d i s t i n t o s  niveles de l a  empresa 

guardan una r e l ac idn  jerárquica entre s í  y r e s p e c t o  

a l a  p o l í t i c a  y f i n e s  gene ra le s  d e  l o  empresa; e s  

dec i r ,  cado o b j e t i v o  a un cierto n i v e l  s e  d e s a r r o l l a  

en ob je t ivos  más p a r t i c u l a r e s  de orden i n f e r i o r  ( ve r  

e j .  Ge l in i e r ,  pag.160) 

- Sin embargo, conviene que coda nive l  e s t 6  informado 

también d e  l o s  o b j e t i v o s  de l o s  n i v e l e s  inrnediatomen- 

t e  supe r io res  paro una mejor comprensidn y acep tac idn  

de  sus propios ob je t ivos ,  

- E n  consecuencia, l o s  o b j e t i v o s  e s t a r d n  in t eg rados ,  

es deci r ,  l o s  o b j e t i v o s  de un c i e r t o  n i v e l  c o n t r i -  

buyen a l a  r ea l i zoc idn  de l o s  o b j e t i v o s  d e l  n i v e l  

superior. 

A veces no ocurre as1  por: 

* Desviacionismos de l o s  e s p e c i a l i s t a s :  

(p .ej . :  e l  i ngen ie ro  q u e  busca sdlo l a  p e r f e c c i 6 n  

t&nica ,  olvidando l a s  exigencias eronómicas y 

comerciales d e  l a  empresa) 



f icodamente,  sus propios o b j e t i v o s  p e r s o n a l e s .  La 

d i r ecc idn  debe  l o g r a r  c i e r t o  g rado  de i n t e g r a c i d n  

en t re  e s t o s  o b j e t i v o s  personales  y l o s  d e  l o  em- 

presa.  

ütiiizocidn de  i o s  o b j e t i v o s :  pr inc ip io  d e  dirección 

por l o s  ob je t ivos .  

Las t a r e a s  de dirección se basan, en gran medida, 

en l a  f i  jacidn prel iminar  de o b j e t i v o s ,  A s f :  

- La d e l e g a c i d n  : c o n s i s t e  en encargar un o b j e t i v o  a 

conseguir,  dejando c i e r t o  autonomla para l o  ejecu- 

cibn, en vez de d i c t a r  detal ladamente l a s  t a r e a s  a 

r e a l i z a r  a un e jecu tan te  pasivo. 

- Las responsabi l idades :  pueden y deben d e f i n i r s e  a 

p a r t i r  d e  l o s  objetivos a  a lcanzar .  

- La e laborac idn  d e  programas: exige, como veremos, 

l a  d e f i n i c i ó n  de l o s  o b j e t i v o s  o que van or ien tados ,  



- La e s t r u c t u r a :  (organigrama,  e t c )  d e  l a  empresa 

tarnbign debe c o n s t r u i r s e  a p a r t i r  d e  l o s  o b j e t i v o s  

de forma q u e  1 0 s  nb je t i vns  n m i s i n n e s  p r i n c i p n l e c  

estén encomendadas a un Órgano o s e r v i c i o  y que  

cada drgano tengo wús o b j e t i v o s  c l a r o s  y med ib les .  

- La mot ivac ibn :  d e  l a s  p e r s o n a s  q u e  forman l a  empresa 

r e q u i e r e  que l o s  o b j e t i v o s  d e  l a  misma e s t e n  d e f i -  

n i d e s  y sean c=n=cidss --t y"- Cnt4-e "--m. 



CAPITULO 1 1  

PRDGRAMS 

(Gelinier, pags. 163-1 77) 

Una vez establecidos los objetivos, deben eloborar-  

se unos programas de operaciones que permitan alcanzarlos. 

Un broarama es un ~ l a n  concreto de realizoci6n aue 

El programa dispone en e l  tiempo, con antelacibn,  

l o s  medios necesar io s  ( hombres, equipos, mater ias  primas, 

etc.) resultando de ello: 

- Cuadro de cargw de trabajo d e l  personal  



- Programa d e  oprovis ionarniento  d e  m a t e r i a s  p r imas  

- e t c .  

* L o s  programos deben conseguir un ajuste e n t r e  l o s  rne- 

d i o s  demandados, que se n e c e s i t a n  para  c o n s e g u i r  los 

o b j e t i v o s  p r e v i s t o s  y l o s  medios o f r e c i d o s ,  d e  que 

puede d i spone r  l a  empresa. 

2. Es t ab l ec imien to  de  los ~ r o q r a m o s  

- Descomposici6n e n  f a s e s  de l  progroma global 

- Determinar  l a s  ope roc iones  que comprende coda fose 

- Determinar  los medios y tiempo n e c e s a r i o s  p a r a  cada 

operac i6n .  ( v e r  G e l i n i e r ,  pags.  165-1 71 ) 

- Aspectos  c l a v e  a programar: no es p o s i b l e  n i  r e n t a -  

b l e  programar t o d a s  l a s  a c t i v i d a d e s .  

- Determinar  e l  grado de  d e t a l l e  conven ien te .  



3. Programas de  ac t iv idades  cont inuas  y programas de 

operaciones e s p e c i a l e s .  

Act iv idades  cont inuas:  ru t ina  bfisica de l a  empresa 

( fabr icac ión ,  compras, ventas ,  etc.)  

Operaciones espec io les :  nueva f6br ica ,  nuevo producto, 

nuevo mercado, e t c .  

Las a c t i v i d o d e s  continuas suelen segu i r  unas nor- 

mas bien d e f i n i d a s  de forma que se hacen c a s i  ru t ina -  

riamente; en cambio, l a s  operaciones e spec ia l e s  requie-  

ren ser concebidas y r ea l i zadas  como algo nuevo, por 

l o  que l a  d i r e c c i d n  general debe ocuparse de ellos m6s 

directamente.  

F cn ei caso d e  operaciones espec ia i e s  muy compiejas 

se puede i n c l u s o  c r e a r  un e n u i ~ o  opera t ivo  especial 

para  l a  misma, que se  s a l e  de  l a  e s t r u c t u r a  je rárquico  

normal de  l a  empresa. Esta fdrmula sue le  s e r  e f i caz ,  

pero tarnbihn produce inconvenientes  i n e v i t a b l e s  en l o s  

trabajos rutinarios, p o r  l o  que no debe abusarse d e  

ella y limitar su v i d a  a l  tiempo necesar io para cumplir 

s u  obje t ivo .  



4. ;Quién debe programar? 

La prograrnaci6n es una func idn  de d i r e c c í d n  o 

t o d o s  l o s  n i v e l e s ,  desde e l  director general  al ca- 

p o t a ~ ,  si b i e n  el grado de d e t a l l e  aumenta a l  d e s -  

c e n d e r  e l  n i v e l .  

Debe e v i t c r s e  e l  e r r o r  de  i n t e n t a r  p rogromar  

t o d o  desde e l  n i v e l  s u p e r i o r ,  porque e s t o  d e s t r u y e  

l a  i n i c i a t i v a  y r e s p o n s a b i l i d a d  d e  l o s  mandos suce- 

sivos. 

La programaci6n central puede  s e r  eficaz Única- 

mente en el caso de a c t i v i d a d e s  continuas de pura 

r u t i n a .  

Los d i r e c t o r e s  y mandos sucesivos no ~ u e d e n  siem- 

p r e  r ea l i za r  personalmente todo e l  t r a b a j o  de progra- 

rnuci6n que les corresponde, debiendo en tonces  s e r  auxi - 
liadas por drganos " s t u ~ ~  " ( t é c n i c o s  especialistas en 

m6todos de programaci6n). 



Ventajas e inconvenientes de los  programos 

* V e n t a  jas 

- Concretan l o s  o b j e t i v o s  

- Ver que medios requieren 

- Seleccionarlos ,  en funcidn d e  l o s  medios requeridos 

- Descorgan l a  memoria 

- Crean e l  concepto de "plazo" 

- Medio de mondo, coordinacibn, etc.  

* Inconvenientes 

- Perder e l  t iempo s i  se  quiere programar todo 

- Rigidez: l o  programado p e d e  no ser 10 mejor en e l  

momento de l a  ejecucidn por haber cambiado l a s  circuns 

tancias. Por tanto  l o s  programas deben s e r  f l ex ib les .  

- PQrdida d e  i n i c i a t i v a  de  l o s  mundos in fer iores  si l a  

progrornaci6n central es excedvumente deta l lada .  

En general e l  valor y l a  e f i c o c i a  de l a  programa- 

ción dependen del temperamento d e l  directivo; unos l a  

ü t i l i z ú r b ñ  1n6s que o t ros ,  pudiendo ser iodos iguaimen- 

t e  eficaces.  



CAPITULO 12 

PRESUPUESTOS ( CjcL  ni^ ~p 0 9 - 2 W )  

Ultimo termino d e  l a  secuencia : 

Polfticas Objetivos 4- Programas -+ Presupuestos 

1 .  Importancia de l a  Valoracidn m o q e t a r k  

Como lo s  programas, l o s  presupuestos son un m&- 

todo de organizacidn p r e v i a  d e  l o s  medios, pero e n  

una versi6n par t i cu lar  en que todos los elementos es- 

t 6 n  valorados en  tkrminos monetarios, 

Esta valoracidn monetaria es irnprescindi b l e :  

a) Porque proporciona una medido común de cosos  hetero-  

gkneas (productos, materiales, horas de trabajo, ma- 

quinaria, e t c . )  permi t i endo  un a n b l i s i s  del con junto. 



b) Porque proporc iona  un medio de c o n t r o l  muy impor t an t e  

al comparar l a s  c i f r a s  previamente  con 

l a s  c i f r a s  r e o l i z a d a s  r e g i s t r a d a s  por l a  c o n t a b i l i d a d .  

c) Porque enlazan  l a s  o r i e n t a c i o n e s  genera l  es y criterios 

t 6 c n i c o s  con ten idos  e n  l o s  p o l i t i c a s ,  o b j e t i v o s  y pro- 

gramas, con s u  v a l o r  o r e n t a b i l i d a d  econdmica, q u e  es, 

en  buena medida, e l  Último c r i t e r i o  para  l a  a c e p t a c i d n  

o  rechazo d e  t o d o  l o  a n t e r i o r .  

2. La nocidn de  c o n t r o l .  

Como ya se ha an t ic ipado ,  e l  c o n t r o l  presupues-  

tario sigue el esquema s igu iente .  

P o l í t i c a s  

1 
O b j e t i v o s  

I Acciones  C o r r e c t i v o s  

0 
Valoraci6n 

Presupues to s  

Cornparaci6n : Desviaciones- 

R e a l i z a c i o n e s  + Cifras Con+nCiloc 1 

( v e r  e j .  "caso  d e l  navfo" G e l i n i e r ,  pogs. 180) 



Una capac idad  muy i m p o r t a n t e  d e  un d i r i g e n t e  es 

saber r e a l i z a r  a c c i o n e s  c o r r e c t i v a s  e f i caces .  S i  b i e n  en 

l a  e j e c u c i d n  d e  l o s  p l a n e s  su rgen  numerosos e l e m e n t o s  no 

c o n t r o l a d o s ,  debe  s a b e r  a c t u a r  s o b r e  l o s  e l e m e n t o s  con- 

t r o l a d o s  d e  formo q u e  compense a l o s  a n t e r i o r e s ,  

T r o t a r e m o s  dos t i p o s  de presupues tos ;  

P r e s u p u e s t o s  

1 - G l o b a l e s  ( d e  t o d a  l a  empresa, a  n i v e l  

1 -  D e s c e n t r a l i z a d o s  p o r  Servicios ( d e p a r -  
L 

tamentos ,  s e c c i o n e s ,  e t c , )  

3 .  P r e s u p u e s t o s  g l o b a l e s  

Comprenderían l a s  s i g u i e n t e s  c u e n t a s :  

- Cuenta  d e  e x p i o t a o i ó n  p r e v i s t a  

- D i s p o n i b i l i d a d e s  de t e s o r e r l a  p r e v i s t a s  

- P r e s u p u e s t o  de inversiones p r e v i s t o  

- P l a n  d e  f i n a n c i a c i o n  a l a r g o  plazo y b a l a n c e s  p r e v i s t o s .  



* Cuenta d e  explo toc ibn  p r e v i s t a  

E l  equipo de  d i recc i6n ,  o p a r t i r  d e  l a  cuenta  d e  

l a  cuenta de  e x p l o t a c i 6 n  d e l  ejercicio a n t e r i o r  debe  

e l a b o r a r  l a  cuenta  de explotacidn p r e v i s t a  con u n  es- 

quema del s i g u i e n t e  t i p o  

A .  Ingresos por ven tas  ( c i f r a  de negocias) 

B. Gastos de produccidn t-- Volumen d e  produccibnt-  s tocks  

C. G a s t o s  comerciales  e impuestos i n d i r e c t o s  

D. G a s t o s  generales ( a d m i n i s t r a t i v o s ,  f i n a n c i e r o s ,  etc.) 

E. Beneficio bruto: A - (B+C+D) 

F e  Amortizacidn 

G ,  Beneficio neto:  E - F 
H. Dis t r ibuc ián  d e l  benef ic io  neto = impuesto ( d i r e c t o  so- 

b r e  bene f i c ios )  + d i v i d e n d o  + reservas 

Esta  cuenta  de  explotocidn p r e v i s t a  ya permite  pian- 

tear algunos p o s i b l e s  problemas ( b e n e f i c i o  i n s u f i c i e n t e ,  

p o r  ejemplo) y s i r v e  como punto de pa r t ida  para e l  presu- 

puesto mbs d e t a l l a d o  p o r  s e r v i c i o s .  



E n  empresas en r 6 p i d a  e v o l u c i d n  c o n v i e n e  s e p a r a r l o s  

g a s t o s  "m6s o b l i g a t o r i o s ' '  o "mlnimos" d e  a q u e l l o s  q u e  

podrón v a r i a r s e  con u n  c i e r t o  "margen de l i b e r t a d "  s o b r e  

l a  m r c h a ,  l o  que p e r m i t e  o l a  empresa una mayor f l e x i b i -  

-I fih rnn \  ;;dad, ( v e r  S e i i n i e r ,  pags. i u ~ - i o a )  

La p r e v i s i 6 n  d e  l a s  d i s p o n i b i l i d a d e s  d e  t , e s o r e r f a  

( c a j a ,  Bancos,. . .) p e r m i t e  p l a n t e a r s e  l o s  p o s i b l e s  pro- 

blemas de l i q u i d e z  (capacidad d e  h a c e r  f r e n t e  a l o s  pa- 

g o s  y o b l i g a c i o n e s  a c o r t o  p l a z o )  que pueden s u r g i r .  

* P r e s u ~ u e s t o  d e  i n v e r s i o n e s   revistas 

Los g a s t o s  de  i n v e r s i d n  se  d i s t i n g u e n ,  p o r  s u  mic- 

ma n a t u r a l e z a ,  d e  l o s  gas tos  d e  e x p l o t a c i b n  y t i e n e n  p o r  

t a n t o ,  su p r o p i o  p r e s u p u e s t o .  

E tapas  para  e s t a b l e c e r  u n  p r e s u p u e s t o  d e  i n v e r s i o n e s  

a )  Estudios p r e p a r a t o r i o s :  en e l  marco g e n e r a l  d e  l a s  p o l f -  

t i c a s ,  o b j e t i v o s  y p l a n e s  a  l a r g o  p l a z o  se s o l i c i t a r 6 1 1  

p r o p u e s t a s  d e  p r o y e c t o s  d e  i n v e r s i d n  en  t o d o s  los s e r v i -  



- c i o s  d e  l a  empresa, con . .d i s t in tos  p o s i b l e s  v e r s i o n e s  

d e  codo proyecto y poro codo uno su "hoja de voloracidn" 

c o r r e s p o n d i e n t e  ( v e r  Gelinier pogs. 185-186) donde cons- 

t a n  l o s  d a t o s  n e c e s a r i o s .  

b) C l o s i f i c a c i d n  d e  los proyectos según su tipo ( i n v e r s i o -  

nes de capacidad, de productividad, estxat6gicas l  obli- 

gatorias, e tc . )  

e) Comprobacidn de l o s  d a t o s  por e l  s e r v i c i o  c e n t r a l  

d) Cdlculo de la r e n t a b i l i d a d  de  cada proyecto ( t a s a s  de  

r e n t a b i l i d a d  i n t e r n a ,  v a l o r  a c t u a l ,  e t c  .) 

e) Selecci6n de los proyectos a r e a l i z a r  con t r a s t ando  l o s  

p royec tos  disponibles con las d i s p o n i b i l i d a d e s  de  capi-  

t a l  de  l a  empresa 

f) Presupues to  e sca lonado  en e l  tiempo de  l o s  comprornis~s 

de pctgo para cada proyecto y para e l  t o t a l  de proyec tos  

g) Control a medida que se van r e a l i z a n d o  l o s  p royec tos  d e  

invers idn de : 

- fechas d e  p u e s t a  en servicio 

- ef icacia t6cn ica  



- cantidades gastadas 

- rentabilidad escondrnica 

w P l a n  d e  financiación a largo p l a z o  y balances prev i s tos .  

E l  presupuesto de inversiones prev& l o s  gastos  corres- 

pondientes, pero no como van o f inanciarse.  Habría que com- 

p l e t a r l o  con un presupuesto de financiación q u e  indicase  

Iris f u e n t e s  d e  f i n n n c i n c i i n  que 4on a u t i l i 7 a r s e j  cnn au 

escalonamiento e n  e l  tiempo. 

S i n  embargo, para anal izar  e l  e q u i l i b r i o  financiero 

de la empresa en su conjunto deben preverse  los balances 

totales durante un plazo de unos cinco años. E s t o  permite 

p l m t s o r  p o s i b l e s  financieros (solvencia, es d e -  

cir,  capacidad de hacer frente a los pagos y obligaciones 

a largo p lazo ,  que  sea i n s u f i c i e n t e  o excesivo.), 

Coa bulunces previstos  se basarhn e n  una s e r i e  de 

h ip6tes i s  razonables que deben especi f icarse  y contrast-ar 

despues con l o s  hechos (ver  e j .  Gel inier,  pags  188-194) 



4. P r e s u p u e s t o s  d e s c e n t r a l i z a d o s  por  s e r v i c i o s  

E l  e s t a b l e c i m i e n t o  d e  p r e supues to s  es una t o r e a  

d e  d i r e c c i d n  o t o d o s  l o s  n i v e l e s .  Cada s e r v i c i o  (de -  

par tamento,  s ecc ihn ,  etc.) debe tener s u  p r o p i o  p resu-  

p u e s t o  coo rd inado  con e l  con jun to .  

Puede h a b e r  un s e r v i c i o  c e n t r a l  de p r e supues to s  

que  c o o r d i n e  y a c o n s e j e  o coda s e r v i c i o  e n  l a  d u b o -  

r a c i d n  d e  su  p resupues to ,  pero es  e s e n c i a l  que l o s  

r e s p o n s a b l e s  p a r t i c i p e n  en  s u  e laboroc idn  pa r a  que l o  

acepten y s e  comprometan con 61. 

Cada p r e s u p u e s t o  s e  c o n s t r u i r 6  a p a r t i r  d e  u n e  

h i p g t e s i s ,  que s i  son despues  desment idas  p o r  l a s  rea- 

l i z a c i o n e s ,  dorán lugar a unas acc iones  c o r r e c t i v a s ,  

Los p r e s u p u e s t o s  se s u b d i v i d i r d n  p o r  s e r v i c i o s  

según l a s  r e s p o n s a b i l i d a d e s ,  d e  forma que pueda h a b e r  

un r e s p o n s a b l e  en cado p r e supues to  d e  s e r v i c i o ,  de  l a s  

d e s v i a c i o n e s  y a c c i o n e s  c o r r e c t i v a s  c o n s i g u i e n t e s .  

En general, todo presupuesto d e  cada s e r v i c i o  de- 

be i n c l u i r  una medida de  los r e s u l t a d o s  que se e spe ran  

o b t e n e r ,  d e  forma que puedan c o n f r o n t a r s e  l o s  g a s t o s  

con l o s  r e s u l t a d o s .  (ver  ej.  Gel in i ex ,  pags. 196-199) 



E l  c o n t r o l  d e  l a s  desv iac iones  presupuestos-  

realizaciones d e b e  r e f e r i r s e  a l o s  r e s u l t a d o s  g lobo les  y a  

l o s  p u n t o s  c l a v e s  i m p o r t a n t e s  mhs q u e  a l  d e t a l l e  d e  cada 

elemento, ya que e s t o  irltimo, adernhs d e  s e r  muy cos toso ,  

tender10 a p a r a l i z a r  l o  i n i c i a t i v a  d e  l o s  responsables .  

5610 en el caso de  q u e  e l  c o n t r o l  global demuestre l a  pre- 

s e n c i a  d e  anomalias  p e r s i s t e n t e s  puede ser n e c e s a r i o  p o s a r  

a l  c o n t r o l  d e t a l l a d o  d e  cado elemento para  e n c o n t r a r  l a  

C Q U S O .  

Los r e sponsab les  deben tener c i e r t o  "derecho a l  

error1' para  que presenten  presupues ' to~  sinceros y n o  in t en -  

t e n  cubrirse d e  antemano i n c o r p o r a n d o  unos mbrgenes de  se- 

g u r i d a d  i n c o n t r o l a b l e s .  



CAPITULO 13 

ELABORACION PRACTICA DE LAS POLITICAS, LOS OBJETIVOS, LOS 

PROGRAWS Y LOS PRESUPUESTOS. 

( ~ e l i n i e r ,  pags. 203-2261 

1 .   vi& debe elaborarlos? 

En l a  p r ó c t i c o  s e  encuentran d i s t i n t a s  fdrmulas: 

A) El d i r e c t o r  general (o el  propietar io)  solo, 

Es l o  m&s exped i t ivo .  Puede s e r  conveniente en ern- 

presas en v í a s  de creacidn por un fundador capacitado, 

pera despuks conviene p o s a r  o o t r o s  f6rrnulas. 

B) E l  d i r e c t o r  general  y l o s  pr inc ipales  responsables de 

l o s  d i s t i n t o s  s e r v i c i o s  ( d i r e c t o r  d e  producci6n, direc-  

tor  comercial, director de personal, etc,) 

Por s e r  ya una f6rmula c o l e c t i v a  requiere un traba- 

jo de coordinacidn por parte  d e l  d i rec tor  general, que 



además d e b e r 6  conocer l a s  t e c n i c a s  de  e l a b o r a c i 6 n  

d e  programas, presupuestos,  e t c .  

C) E l  director gene ra l  con un " s t a f f "  de p l o n i f i c a c i 6 n .  

Corresponde a  una o r i e n t a c i g n  d e  p l a n i f i c o c i b n  

central d e t a l l o d a  con l o s  i n c o n v e n i e n t e s  de  p o s i b l e  

no acep tac i6n  por l o s  encargados d e  e j e c u t a r l a  (que  

no aceptan f á c i l m e n t e  l a s  d e c i s i o n e s  d e  los "espec i a -  

l ; = + m e "  d e l  s+,riff), zeficr r i s p = g s = b i l i d c ? d  de les *--..-- 

mismos y f a l t a  d e  flexibilidad f r e n t e  a p o s i b l e s  

cdmbios. 

El d i r e c t o r  genera l  con l o s  p r i n c i p a l e s  r e s p o n s a b l e s  

y un s t a f f  de  p l a n i f i c a c i b n ,  

Aunque a l g o  m6c compleja, reúne l a s  ven ta  j a s  de 

l a  fdrmula 6, con l a  de i n c o r p o r a r  e s p e c i a l i s t a s  en 

p l a n i f i c a c i b n .  Es conveniente  para empresas grandes  

y complejas, 



2. ¿ Poro  c u á n t o  t i e r n p ~  ? 

1 p o l í t i c a  Genera l  ........... de 5 a  7 a ñ o s  1 
Menc 

O b j e t i v o s  ............... .... " 1 a  5 " 

P l a ~  
Mayor Programas  I de i n v e r s i b n , .  " 1 o 5 " de 

Presupuestos  
Pl or 

Programas  
coci 

de  explotaci¿n.  " 1 a 2 " 

Cada año debe r e v i s a r s e  e l  c o n j u n t o  y p r o l o n g a r l o  en 

un año s h s .  

Conv iene  h a c e r l o  a l  f i n a l  d e l  e j e r c i c i o ,  pe ro  con 

=n+elaci&n suficiente m-*- ~ U I U  ---e-: U* YUIIALUA - m -  Un +raYujo -t: --- 
G I I CiUL 

(los trabajos  p r e p a r a t i v o s  deben iniciarse h a s t a  tres 

meses antes si el tamaño y cample j idad  d e  l a  empresa l o  

requieren) 



4. L- 'Dónde? 

Aunque no e s  l a  forma Siiica, un niimero c r e c i e n t e  

d e  empresas ha reconocido el i n t e r g s  del s e m i n a r i o  

residencial de d o s  o  t r e s  dios f u e r a  de  la empresa, 

Ventajas:  

- T r a n q u i l i d a c i  

- Separados d e  l a  r u t i n a  d i a r i a ,  l o s  directivos 

se concentran en l a  empresa en s u  con jun to  pro- 

yectada hac ia  el f u t u r o  en u n  p l a z o  ampl io .  

- Ocasi6n de  contactos  personales  profundos que 

permite a cada uno comprender mejor l o s  proble- 

mas de les domXs y c r e a r  ~ r !  e c F , T r i t ~  de e q i i i p n e  

En vez del seminario r e s i d e n c i a l  tambi6n hay empre- 

sas que lo hocen por medio de uno serie d e  reuniones 

i n t e rnos .  



En primer l u g a r  debe i n i c i a r s e  a l o s  mandos en .todo 

e s t e  proceso d e  p lan i f i cac idn  med ian te  reuniones  d e  

preporac idn  metodo lb g i  ca. 

Despukc debe e s t o b l e c e r s ~  un calendario d e  vencirn ien 

t o  d e  todas  las o p e r a c i o n e s  q u e  integron el  proceso,  

con sus respectivos r e s p o n s a b l e s .  ( v e r  ej. G e l i n i e r ,  

pogs. 209-225) 





PR0LOI;O 

Esta P a r t e  I I  d e  E s q u e m a s  d e  r i d m i n i s t r a c i ó n  d e  F n l p r e r a s  c o r r e s p  

d e  a l a  3@ p a r t e  d e  l a  o b r a  d e  D c t a v e  S e l i n i e r   unciones y T a r e a s  

l a  D i r e c c i ó n  G e n e r a l "  e n  que  s e  b a s a n  fundamen ta l r i i en t e .  A l  igual rlLi 

l o s  a n t e r i o r e s  s e  h a n  i d o  e l a b o r a n d o  a l  i m p a r t i r  l,a a s i g n a t u r a  9dmi 

t r a c i ó n  d e  E m p r e s a s ,  correspondiente a l  6 0  c u r s o  ( ~ l a n  1 9 7 5 )  en l a  

E.T. S. d e  I n g e n i e r o s  I n d u s t r i a l e s  d e  Las F a l m a s ,  s i e n d o ,  u t i l i z a d o s  

como g u i ó n  p a r a  l a s  e x p l i c a c i o n e s  d a d a s  e n  c l a s e .  E l  e s t u d i o  d e  l a  

a s i g n a t u r a  e x i g e  c o m p l e m e n t a r  e s t o s  Esquemas con l a  l e c t u r a  d e  l a  m 

c i o n ' a d a  o b r a  d e  O c t a v e  G e l i n i e r .  

Se i n c l u y s n  a d e m á s  l o s  p r o b l e m a s  (con sus s o l u c i o n e s  c o r r e s p o n d  

t e s )  y cuestiones p r o p u e s t o s  e n  l o s  exámenes  r e a l i z a d o s  d u r a n t e  l o s  

s o s  1980-81 y 1981-82. 

A g r a d e z c o  a l a  Srta. G u a d a l u p e  R u r i l l o  e l  c u i d a d o  m o s t r a d o  a l  m 

n o g r a f i a r  e s t e  t e x t o .  

Las P a l m a s  d e  G r a n  C a n a r i a ,  a b r i l  d e  1983. 
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T E R C E R A  PARTE:  L A  E S T R U C T U R A  

I n t r o d u c c i 6 n  (pqs.  227-228 ~ e l i n i e r )  

Una v e z  que apoyándose en al c o n o c i m i e n t o  de los h e c h o s  (la 

p a r t e  d e  l a  a s i g n a t u r a ) s e  han e s t a b l e c i d o  l a s  p o l í t i c a s , o b j e t i -  

..- v u s ,  programas y p r e s u p u e s t o s  q u e  a e r i n e n  i a  i i n e a  de  a c c i ó n  a- 

s e g u i r  ( 2 9  p a r t e ) ,  e s  n e c e s a r i o  d i v i d i r  e l  t r a b a j o  a r e a l i z a r  - 
e n t r e  d i s t i n t o s  Ó r g a n o s  ( p e r s o n a s  o g r u p o s  d e  p e r s o n a s ) ,  cada  - 
uno  c o n  una  a c t i v i d a d  y u n a s  r e s p o n s a b i l i d a d e s  c l a r a m e n t e  d e f i -  

n i d a s .  

La e s t r u c t u r a  d e  r e s p o n s a b i l i d a d e s  de  l a  empresa queda  d e f i  

n i d a  por :  

- L o s  Ó r g a n o s  q u e  componen l a  empresa 

- La a c t i v i d a d  y r e s p o n s a b i l i d a d e s  d e  cada  Ó r g a n o  

t i n t o s  Ó r g a n o s  y c o n  e l  e n t o r n o  d e  l a  empresa.  

C o n c e p c i o n e s  s o b r e  la e s t r u c t u r a  de  l a  empresa:  

" C l á s i c a "  ( T a y l o r ,  ~ a y o l ,  . . .) E s t r u c t u r a  s i m b o l i z a d a  p o r  e l -  

o r g a n i g r a m a  con f u n c i o n e s  d e f i n i d a s  a p r i o r i  y p r i m a c í a  d e  las- 

relaciones i n d i v i d u a l e s  b i l a t e r a l e s .  

Nueva o r i e n t a c i ó n  ( s o c i b l o ~ a s  i n d u s t r i a l e s ) .  Basada en l a -  

n o c i ó n  de g r u p o  y en e l  e s t u d i o  d e  s u  f u n c i o n a m i e n t o  e f e c t i v o , -  

p r e s t a  e s p e c i a l  a t e n c i ó n  a los c o n c e p t o s  d e  comunicac ión  y rno t i  

v=ciSn, 

Ent re  ambas c o n c e p c i o n e s  d e b e  r e a l i z a r s e  una s f n t e s i s  t o -  

d a v í a  n o  formuiaúa d e  üno f ~ r m a  zlor3 t u 6 r i c u m o n t e .  



C A P I T U L O  14 

( ~ e l i n i  a r  pgs.229-235) 

E L  0RGANIGRAHA.LA O I F E R f l N C I A C I O N  DC F U N C I D N E S  

> . N i v e l e s  d a  e s t r u c t u r a  y á m b i t o  d e  s u p e r v i s i ó n  

E l  o r q a n i g r a m a  de  una e m p r e s a  r e p r e s e n t a  l o s  

d i f ~ r e n t e s  Órganos  de  la misma, r e l a c i o n a d o s  jerárquicamente- 

(ver  ejemplo Gelinier,pa9.23~). 

E l  n ú m e r o  d e  n i v e l e s  d e  e s t a  estructura depende de la o-- 
mansión d a  la empresa y d e l  ámb i to  d e  s u p e r v i s i t 5 n  medio de  -- 
l o s  d i f e r e n t e s  j e f e s .  

-. Ak a u m e n t a r  l a  d i m a n s i ó n  de  l a  empresa, también l o  hace  el^ 
número de  niveles ya qus no s e  p u e d e  mandar  d i r e c t a m e n t o  a un 

n ú m e r o  g r a n d e  d e  p e r s o n a s  y d e b e n  e m p l e a r s e  mandos i n t e r m e d i s  

los e j e c u t a n t e s .  

€1 ámbito de s u p e r v i s i ó n  de ün j = f a  es el n8meru d e  s u h n r -  

d i n a d o s  directo3 d e l  mismo. A l  a u m e n t a r  e l  á m b i t o  d e  s u p e r v i -  

a i d n  medio d e  l o s  d i f e r e n t e s  j e f e s  d i s m i n u y e  e l  número d e  --- 
h i v e l e s  y v i c e v e r s a  ( v e r  e j e m p l o s  Q e l i n i e r  pg.231). 

E l  á m b i t o  de  s u p e r v i s i d n  d e  cada j e f e  debe ser  l o  b a s t a n t e  

limitado para  que pueda coordinar y ccntrolar B todos sus su- . 

bordinados .  Dentro de  es ta  l i m i t a c i ó n  debe s e r  l o  más amplio- 

p o s i b l e  p a r a  e v i t a r :  

a )  la m u l t i p i i c a c i b n  erceaiva d e l  número de n i v e l e s  que- 

p r o d u c e  l e n t i t u d  y distorsión en  l a s  c o m u n i c a c i o n e s  y- 

aumsnto en los g a s t o s .  

b )  que  los mandos  esten i n f ' r a u t i l i z a d o s  y e s t a b l e z c a n  re- 

laciones p o r  s u  cuenta con otros  n l u e l e s  y órgano8 -- 
laterales ( c o r t o c i r c u i t o ~ ) .  

El ámbito d e  s u p e r v i s i d n  recomsndabls  ( ~ 4  a B p a r a  l o s  - 



*afidcs s u p e r i o r e s )  deDanrjs ds i a  p r e p a r a c i ó n  y capacidad 

j e fe ,  d e  l o s  s u b o r d i n a d o s  y d e  l a  homogene idad  y e s t a b i l i d a d  

d e l  t r a b a j o  a  s u p e r v i s a r .  

2. ~ E f e r e n c i a c i 6 n  d e  las f u n c i o n e s  

La  d i v i s i b n  d e l  t r a b a j o  e n t r e  las d i s t i n t o s  Ó r q a n o s  se - 
h a c e  n o r m a l m e n t e  m e d i a n t e  u n a  e s p e c i a l i z a c i h n  p o r  f u n c i o n e s -  

( p r o d u c c i ó n ,  v e n t a s ,  estudios, s e r v i c i o s  a d m i n i s t r a t i v o s ,  s t c ) ,  

Toda f u n c i ó n  d e  i m p o r t a n c i a  d e b e  s e r  encomendada a un --- 
d r g a n o  e s p e c i a l i z a d o  e n  un n i v e l  más a l t o  c u a n t o  más i m p o r t a n  

t e  s e a  d i c h a  f u n c i ó n  ( v e r  e j e m p l o s  Galinfer pg.233 )  - 
Osben a g r u p a r s e  b a j o  un mismo j e f e  l o s  órganos q u e  t e n g a n  

q u e  r e l a c i o n a r s e  mucho e n t r e  sf, u t i l i z a r  l a  misma i n f o r m a - - -  

c i Ó n , e t c .  En cambio, c o n v i e n e  s e p a r a r  l o s  Órganos  q u e  deben--  

j u z g a r  a o t r o s  ( s e r v i c i o s  d e  i n s p e c c i 6 n , c o n t r o l  d e  c a l i d a d , - -  

etc). 

L o s  Ó r g a n o s  t é c n i c o s  e s p e c i a l i z a d o s  deben  d e p e n d e r  d e  un-- 

j e f e  q u e  c o n o z c a  b a s t a n t e  dicha técnica, para,  po r  l o  menos,-  

h a b l a r  el mismo "idioma". 

3 *  E s t a b l e c i m i e n t o  del o r q a n i q r a m a  

Toda e m p r e s a  d e b e  llegar a p r e c i s a r  e n  un o r g a n i g r a m a  cla 

ro la ~ s p ~ c i a l i z a ~ i b n  de las f u n c i ~ n o e  y ol s n c ~ d a n a r n í e n t o  d e  

l a s  lf nsas j e r á r q u i c a s .  

S i n  e m b a r g o  su publicacidn y e s t a b l e c i m i e n t o  oficial no - 
d e b e  s e r  prematu ro  p o r q u e  t i e n e  un c a r á c t e r  d i f f c i l m e n t e  re-- 

v e r s i b l e  ( l a s  r e l a c i o n a s  d e  mando y l a  d i v i s i 6 n  d e l  trabajo-- 

son dfficiles de a l t e r a r ,  una v e z  e s t a b l e c i d o s  o f i c i a l m e n t e ) .  
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ESTADOS flAYORES Y SERVICIOS F U N C I O N A L E S  

1. T i p o s  d e  d r q a n o s  

O 6 e r a t i v o s  o  d e  e x p l o t a c i ó n  q u e  e f e c t ú a n  el " t r a b a j o  d i r e c t o "  d e  

l a  e m p r e s a :  f a b r i c a c i d n ,  v e n t a s ,  d i s e R o  d s  l o s  p r o d u c t o s ,  a t c .  

De e s t a d o  mayor e n c a r g a d o s  d e  m i s i o n e s  p a r t i c u l a r e s , e s p e c i a l r n e n -  

t e  p a r a  l a  y e l  c o n t r o l  de l a s  d e c i s i o n e s  ds l o s  p r i n c L  

p a i e s  r e s p o n s a b l e s  o p e r a t i v a s z  a d j u n t o s ,  asesores ,  ~ - p e r i a l i s t I - ,  -- 
e t c ,  

Servicios f u n c i o n a l e s  q u e  a s e g u r a n  pe rmanen temente  un  t r a b a j o  - 
de  r u t i n a  c o n  c i e r t a  a u t o r i d a d  f u n c i o n a l :  t r a n s p o r t e s , f o t o c o p i a s , - -  

e t c ,  
"7 

2. T i p o s  d e  r e l a c i o n e s  = o m 

~ e r á r ~ u i c a s  e n t r e  un  j e f e  y u n  s u b o r d i n a d o  
- 
0 m 

E 

ÜB a s e s o r a m i e n t o  e n t r e  un mando j e r á r q u i c o  y un Órgano ue e s t a d o  g 
E 

mayor,  a 
A 

F u n c i o n a l e s  e n t r e  l o s  s e r v i c i o s  f u n c i o n a l e s  y l o s  demas Órganos-  j 
3 

De p r o v e e d o r e s  d e  d i c h o s  s e r v i c i o s  con 103  demás Órganos  
O 

Un mismo Órgano  p u e d e  ser  una  mezc la  d e  v a r i o s  t i p o s  y mantener-  

d i s t i n t o s  t i p o s  d e  r e l a c i o n e s  ( V . e j . ~ e l i n i e r  pag.238).  

3. C o n d i c i o n e s  d e  e f i c a c i a  de l o s  e s t a d o s  mayores  y l o s  s e r v i c i o s -  

f u n c i o n a l e s  

La e f i c a c i a  d e  l o s  Ó r g a n o s  f u n c i o n a l e s  y de  e s t a d o  mayor e s t á  -- 
c o n d i c i o n a d a  a l a  d e  l o s  r e s p o n s a b l e s  o p e r a t i v o s .  S i  una  empresa no 

d i s u o n e  d e  u n  número s u f i c i e n t e  de p e r s o n a s  competentes!  t o s  me& 

res d e b e n  c o l o c a r s e  e n  l a  l l n e a  j e r á r q u i c a .  

L o s  6 r g a n o s  f u n c i o n a l e s  o  d e  e s t a d o  mayor deben ser 1 i g e r u s . A  -- 
p a r t i r  d e  un  u m b r a l  d e  d i m e n s i ó n  s u  r e n d i m i e n t o  d e c r e c e  y aparece-. 



un r i e s g o  d e  o b j e t i v o s  no i n t e g r a d o s  e n  l o s  de l a  empresa ( d e s v i 2  

c i o n l s m o  f u n c i o n a l ) .  

L O S  6 r g a n o s  f u n c i o n a l e s  deben t e n e r  una competenc ia  en su 8s- 

p e c i a l i d a d  s u p e r i o r  a l a  d e  l o s  r e s p o n s a b l e s  o p e r a t i v o s  para que- 

su i n t e r v e n c í b n  ssa a c e p t a d a  y Útil. 

Los  Ó r g a n o s  f u n c i o n a l e s  o  da e s t a d o  mayor l i g a d o s  a  l a  d i r e - -  

c c i ó n  g e n e r a l  d e b e n  d e d i c a r s e  a l o s  p r o b l e m a s  d e  l a r g o  p l a z o *  
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NUEVOS ELEflENTOS E N  LA C O G I C A  DE L A S  ESTRUCTURRS 

1. R e q l a  d e  l a  economfe d e  l a s  c o m u n i c a c i o n e s  

Las c o m u n i c a c i o n e s  pueden se r :  

a )  n o r m a l i z a b l e s  y c o d i f i c a b l e s  que pueden  t r a n s m i t i r s e  p n r  -- 
t o d a  l a  e s t r u c t u r a  d e  l a  empresa s i n  p e r d i d a  d e  r e n d i m i e n t o .  

b )  n o  n o r r n a l i z a b l s s  n i  codificebles c u y o  rendimiento d i s m i n u y e  

d r á s t i c a m e n t e  a l  perderse a l  c o n t a c t o  p e r s o n a l  directo y t r a n s m i -  

tirse a través d e  t e r c e r o s ,  po r  c o r r e s p o n d e n c i a , e t c .  

Por t a n t o  

Las p e r s o n a s  u  Ó r g a n o s  q u e  d e b a n  i n t e r c a m b i a r  b a s t a n t e s  comu- 

n i c a c i o n e s  d e l  t i p o  b deben agruparse en l a  estructura d e  l a  m-- 

p r e s a .  

S i  no es  p o s i b l e  l o  a n t e r i o r ,  c o n v i e n e  tratar d e  n o r m a l i z a r - -  

o c o d i f i c a r  d i c h a s  c o m u n i c a c i o n e s  o  b i e n  c o n s t i t u i r  un g r u p o  ---- 
"ad hoc" o c o r n i s i d n  no p e r m a n e n t e  q u e  l o s  r e u n a  p e r i Ó d i c a m s n t e .  

2. A n t i n o m i a  eficacia-estabilidad 

De a c u e r d o  con l o  a n t e r i o r  l a  e s t r u c t u r a  más e f i c a z  habrá de-- 

concebirse en t o r n o  a r s s p o n a a b l e s - c l a v e  de  gran capacidad s i t u a -  

d o s  en e l  c e n t r o  d e  l a  red d e  c o m u n i c a c i o n e s ,  con  e q u i p o s  depeno- 

d i e n t e s  d e  e l l o s  y minimizando l a s  comuniccciones  a l a r g a  d i s t a n -  

c i a  entre g r u p o s .  

E s t a  e s t r u c t u r a  más e f i c a z ,  t i e n e  s i n  embargo e l  d e f e c t o  de l a  

f a l t a  d e  e s t a b i l i d a d  s i  d e s a p a r e c e  a l g u n o  de  l o s  r e s p o n s a b l e s - c l z  

ve, pues h a y  poco rnandbsken reserva p a r a  s u s t i t u i r l o s  o h a c e r  --- 
f r e n t e  a c a m b i o s  r e p e n t i n o s .  P o r  e l l o  a l  d i s e ñ a r  l a  e s t r u c t u r a  d e  

l l e g a r s e  un cnmprnmisn o n f r a  e f i c a c i a  y n s t a b i l i d a d ,  

3. Estructura p o r  tareas  y e s t r u c t u r a  p o r  f i n a l i d a d a s  o p r o d u c t o s  

La e s t r u c t u r a  c l á s i c a  s e  b a s a  e n  l e  d i v i s i á n  d e l  t r a b a j o  por - 



f u n c i o n e s  c o m e r c i a l ,  e s t u d i o s  t é c n i c o s ,  e t c )  a g r u p a n d o  

t a r e a s  homoqéneas  (por  ej . c o m e r c i a l  a g r u p a n d o  v e n d e d o r e s ,  e s t u d i o  

de m e r c a d o s ,  p u b l i c i d a d ,  s e r v i c i o  p o s t .  v e n t a ,  e t c ) ,  v e r  ej. ~ e l i n i e r -  

cuadro 16-A pg.249, 

Pero t a rnb ión  e o  p o s i b l e  d i v i d f r  o1 t r a b a j o  por f i n a l i d a d e s  -- 
( p o r  e j e m p l o  d i s t i n t o s  p r ~ d u c t ~ s  A, 0, C, etc; d i s t i n t a s  z o n a s  --- 
g e o g r á f i c a s ) ,  agrupando Careas h e t e r o g é n e a s  ( P O ~  e j .  l a  d i v i s i ó n  

d e  c a d a  producto t i e n e  sus propios Órganos de p r o d u c c i b n , v e n t a , - -  

e s t u d i o s  t é c n i c o s , e t c ) , V e r  e j . G e l i n i e r  c u a d r o  16-8  pg.250. 

Esta Últ ima estructura p o r  f i n a l i d a d e s  tiene las s i g ~ l ~ n t 8 s :  

V e n t a j a s  

- ~ c o n o m f a  e n  las c o m u n i a c i o n e c  r e l a t i v a s  a cada finalidad (por  

e j e e n t r e  e l  á r g a n o  q u e  f a b r i c a  u n  p r o d u c t o  y e l  q u e  l o  v e n d e ) .  

- Se puede v e r  más f á c i i m e n t e  i a  r e n t a b i i i a a d  a e  cada a i v i s b n - -  
- 
o 

(por ej. si el p r o d u c t o  A está o b t e n i e n d o  m e j o r e s  resultados que  - e 
O 

e l  8) y d e l i m i t a r  l a s  r e s p o n s a b i l i d a d e s  c o n s i g u i e n t e s .  

- 0 r q a n i z a c i Ó n  s i m p l i f i c a d a  p o r  e j e m p l o  n o  s e  e n t r e m e z c l a  l a  -- E 

g e s t i b n  d e  a p r o v i s i o n a m i e n t o  y a l m a c e n e s  p a r a  l o s  distintos p r o  
3 
O 

d u c t o s .  

- Menores  p o s i b i l i d a d e s  d e  d e s v i a c i o n i s m o  f u n c i o n a l  

. 4  M u n a r g s  n e ~ ~ s i d a d e s  d e  z u b r d i n ~ ~ i b n  p a r  la d i r e c c i o n  qenerai- 

I n c o n v e n i e n t e s  

- Menor c o o r d i n a c i ó n  e n t r e  l a s  distintas f i n a l í d a d e s  

- P o s i b i l i d a d  d e  c o n f l i c t o  e n t r e  las d i s t i n t a s  f i n a l i d a d e s  

- La menor  d i m e n s i d n  d e  l o s  Órganos  f u n c i o n a l e s  t i e n d e  a p r o d u -  

. , c l r  mnnnr c - l i f i c a c m n  J mayor empirism~. 

E n t r e  l a  e s t r u c t u r a  p o r  tareas y la e s t r u c t u r a  p o r  f i n a l i d a d e s -  

p u e d e n  e s t a b l e c s r a e  f o r m a s  a t e n u a d a s  o d e r i v a d a s  ( v e r .  e j s . G e l i n i w  

pgs, 248-253). 



O . - ~ r n b r a l e s  d e  d i m e n s i d n  (masas crfticac) 

P a r a  q u e  un b r q a n o  e s p e c i a l i z a d o  d e  u n a  empresa  s e a  r e n t a b l e  

d e b e  t e n e r  un c i e r t o  ?olumen mlnimo, o  "quantum". Por  e j e m p l o  l a  

g e s t i ó n  a d m i n i s t r a t i v a  p o r  0 r d e n a d o r ; s i  l a  empresa  no t i e n e  un - 
c i e r t o  vo lumen  p u e d e  s e r  m e j o r  que  e l  t r a b a j o  a d m i n i s t r a t i v o  s e -  

h a g a  m a n u a l m e n t e  s n  c a d a  Ó r g a n o ,  P o r  t a n t o ,  a  e m p r e s a s  d e  l a  mis 

ma a c t i v i d a d ,  p e r o  d i s t i n t a  d i m e n s i d n  p u e d e n  c o n v e n i r l e s  d i s t i n -  

t a s  e s t r u c t u r a s .  O t r o  e j e m p l o  e s  e l  e q u i p o  de  mandas: l a s  d i v i - -  

s i o n e s  p o r  p r o d u c t o s ,  p o r  e j e m p l o ,  d e b e n  t e n s r  una d imens ión  su- 

f i c i e n t e  p a r a  c o s t e a r  s u  p r o p i o  e q u i p o  d e  mandos ( u n o s  c i n c 0  a l -  

menos) .  

5 . - E s t r u c t u r a  y o b , j e i i u o s  

De t o d o  l o  a n t e r i o r  r e s u l t a  q u e  una e s t r u c t u r a  e f i c a z  d e  una- 

e m p r e s a  d e b e  c o r r e s p o n d e r  a  sus p r i n c i p a l e s  o b j e t i v o s .  

Los  o b j e t i v o s  p r o p i o s  d e  c a d a  Órgano d e b e n  s e r  m e d i b l e s  e n  e l  

mayor g r a d o  p o s i b l e  ( v e r  e j s .  G e l i n i e r  pgs254-255) .  

6 . - E s t r u c t u r a  y s e n c i l l e z  

De t o d o  l o  a n t e r i o r  r e s u l t a  t a m b i é n  q u e  una e s t r u c t u r a  e f i c a z  

d e b e  s e r  sencilla; teniendo cada drgano u n a  f i n a l i d a d  clara y u; 

sitio c l a r o  en el  c o n j u n t o .  

E s t a  s e n c i l l e z  en lo a s t r u z t ~ r s  n r g s n i z e t . i t t ~  de l a  emDresa - 
d e b e  b a s a r s e  en  l a  s e n c i l l e z  d e  l a  p r o p i a  a c t i v i d a d  d e  l a  empre- 

, e v o l u c i o n a n d o  d e  a c u e r d o  con  s u s  l f n e a s  l óg icas  d e  desarro- 

l l o  d e  fo rma q u e  a u n q u e  l l e g u e  a t s n s r  u n a  g r a n  d i m e n s i 6 n  conse; 

v e  s u  d inamismo  
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GRUPOS DE T R A B A J O  

C o n c e p c i ó n  ' lc lás ica l l  de l a  estructura de l a  empresa 

r e l a c i o n e s  " i n d i v i d u a l e s - b i l a t e -  

r a l e s "  

1. El t r a b a j o  de grupo,condiciÓn de su e f i c a c i a  

No es  b m i s m 0  uh qrupo  d e  t r a b a , j o  que una reun ibn .  

Solamente existe un grupo, cuando cada uno d e  s u s  miembros- 

t i e n e  e l  s e n t i m i e n t o  de  que e l  grupo e x i s t e ,  y l a  conciencia - 
de sus deberes con r e s p e c t o  a l  mismo. 

Parece q u e  l a  p r á c t i c a  demuestra que  l a  e x i s t e n c i a  d e  gru-- 

pos de t rabajo  e s  una c o n d i c i ó n  muy i m p o r t a n t s  pare  l a  e f i c a c &  

y e l  6 x i t o  de una empresa. Las  r a z o n e s  d e  e s t o  s e r l a n :  

- Mayor comuniac ibn e n t r e  t o d o s  los miembros del grupo, no 

l i m i t a d a  a l a s  r e l a c i o n e s  j e r á r q u i c a s  

- El grupo d e  t r a b a j o  produce  una mayor i n t e g r a c i 6 n  d e  l o s -  

objetivos p a r t i c u l a r e s  de cada uno, dentro de l a s  o b j e t i v o s  ge- 



n e r a l e s  d e  l a  e m p r e s a .  

E l  g r u p o  de  t r a b a j o  c r e a  u n  a m b i e n t e  de  a r r n o n l a  que da l u g a r  e - 
u n a  m a y o r  m o t i v a c i 6 n  y e s f u e r z o  d e  sus miembros .  

Por t a n t o ,  l a  d i r e c c i b n  d e b e  c o n s t r u i r  l a  e s t r u c t u r a  d e  l a  srnpre 

s a  como u n  c o n j u n t o  d e  g r u p o s  d e  t r a b a j o .  

2. ~ r f t i c a  de l a s  concepciones de l a  e s t r u c t u r a  f u n d a d a s  en l a s  --- - 
r e l a c i o n e s  i n d i v i d u a l e s  

En e s t a  c o n c e p c i 6 n  c l á s i c a :  

E l  j e f e  t a m a  g1 s o l o  las d e c i s i o n e s .  

R e u n e  a l g u n a s  v e c e s  a sus s u b o r d i n a d o s ,  pe ro  p redominan  l a s  re-  

l a c i o n e s  b i l a t e r a l e s  c o n  c a d a  u n o  d e  e l l o s  e n  p a r t i c u l a r .  

c a r n p e t e n c i a s  d e  c a d a  s u b o r d i n a d o .  

Como c o n s e c u e n c i a  

L o s  s u b o r d i n a d o s  que  d e b e n  e j e c u t a r  l a s  d e c i s i o n e s  s i n  h a b e r  si- 

do  c o n s u l t a d o s ,  e s t a r á n  más t e n t a d o s  d e  h a c e r l a  f r a c a s a r .  

En las r e u n i o n e s  se o c u l t a r á n  i n f o r m a c i o n e s  i m p o r t a n t e s  p a r a  u t &  

l i z a r l a s  e n  l a s  r e l a c i o n e s  b i l a t e r a l e s  con e l  j e f e .  

Se f a v o r e c e  l a  a d u l a c i 6 n  h a c i a  e l  j e f e  más q u e  l a  c o l a b o r a c i b n .  

T a m b i é n  s e  f a v o r e c e  l a  c o m p e t e n c i a  e n t r e  l o s  subordinados. 

3.  E s t a b l e c i m i e n t o  d e  un t r a b a j o  de  e q u i p o  

Para  i n s t a u r a r  e l  t r a b a j o  e n  e q u i p o  

L a s  d e c i s i o n e s  i m p o r t a n t e s  d e b e n  t r a t a r s e  p r e v i a m e n t e  en una re; 

nibn y n o  en e n t r e v i s t a s  p a r t i c u l a r e s .  

Se valorará o r e c o m p e n s a r á  e l  c o m p o r t a m i e n t o  l e a l  e n t r e  l o s  m i -  

broo del g r u p o  y l a  a p o r t a c i ó n  s i n  r e s e r v a s  d e  t o d a s  l a s  i n f o r m a c i g  

n e s ~  

S e  c o n s i d e r a r e  a t o d o s  los mandos s o l i d a r i a m e n t e  r e s p o n s a b l e s .  



Por o t r a  p a r t e  d e b a n  e v i t a r s e  los s i g u i e n t e s  p r o b l e m a s :  

p é r d i d a  d e  t i e m p o ,  no  c a y e n d o  en la " r e u n i o n c i t i s " ,  o r g a n i z a n d o -  

b i e n  l a s  r e u n i o n e s  y no t r a t a n d o  en  ellas más que  l o s  t e m a s  d e  cie;  

ta i m p o r t a n c i a .  

D i l u c i ó n  d e  l a s  r e s p o n s a b i l i d a d e s ,  d e j a n d o  c l a r o  q u e  a u n q u e  t o d e  

son s o l i d a r i a m e n t e  r e s p o n s a b l e s ,  c a d a  uno  e s  además p l e n a m e n t e  r e s -  

p o n s a b l e  d e  s u s  p r o p i o s  o b j e t i v o s .  

Q u e  e l  j e f e  no  tome  l a s  d e c i s i o n e s  n e c e s a r i a s ,  no o l v i d a n d o  s u  - 
d e b e r  p r i m o r d i a l  d e  resolver p o r  s u  c u e n t a  cuando  e s  n e c e s a r i o  y no 

d a n d o  más i m p o r t a n c i a  a l a  a r rnon fa  i n t e r n a  d e l  g rupo  q u e  a  l a  buena 

g e s t i g n  d e  l a  empresa. 

4. La f u n c i d n  d e  b i s a q r a  e n t r e  l o s  q r u p o s  

T o d o s  l o s  mandos i n t e r m e d i o s  f o r m a n  p a r t e  d e  d o s  g r u p o s ,  ocupan-  

do l a  p o s i c i ó n  d e  " b i s a g r a "  e n t r e  ambos. 

Deben lograr un e q u i l i b r i o  e n t r e  ambas d e p e n d e n c i a s  , e v i t a n d o -  

t a n t o  p o l a r i z a r s e  e n  e l  g r u p o  q u e  f o r m a n  sus s u b o r d i n a d o s ,  con pé r -  

d i d a  de c o n t a c t o  e  i n f l u e n c i a  con r e l a c i ó n  a l  e s c a i 6 n  s u p e r i o r ,  co- 

mo p o l a r i z a r s e  s o b r e  e l  g r u p o  s u p e r i o r ,  p e r d i e n d o  l a  r e i a c i b n  es t rs  

che 26; sus suY=rYfnad== y el d=rnif i ie  de l a  g u s t i 6 n  c a n c r e t a  de SU= 

s e r v i c i o s .  

5 .  E f i c a c i a  p r á c t i c a  d e  l a  e s t r u c t u r a  p o r  g r u p o s  

La e s t r u c t u r a  po r  g r u p o s  e s  más c o m p l e j a  y s u p o n e  un mayor g r a d o  

d e  madurez p s f q u i c a  en  l o s  mandos.  

En l a  p r á c t i c a ,  puede  ser c o n v e n i e n t e  a l  a p l i c a r  e s t a  c o n c e p c i d n  

a v a n z a r  a p e q u e ñ o s  pasos p o r  e t a p a s  i n t e r m e d i a s  e n t r e  l a  e s t r u c t u r a  

c l á s i c a  formal con r e l a c i o n e s  bilaterales y u n a  e s t r u c t u r a  c o n s t i -  

t u i d a  integralmente p o r  g r u p o s  d e  t r a b a j o ,  



CAPITULO 10 

LA D I R E C C I O N  P A R T l C I P A T I V A  

S e  o b s e r v a  una  e v o i u c i d n  h a c i a  u n s  d i r e c c i b n  más p a r t i c i p a t i  

1. Como s e  o r q a n i z a  e l  e s p í r i t u  de e q u i p o  

No s u r g e  p o r  a z a r  s i n o  que  e s  e l  r e s u l t a d o  d e  a p l i c a r  l a s  -- 
s i g u i e n t e s  r e g l a s :  

- D i s e ñ a r  l a  e s t r u c t u r a  de  l a  e m p r e s a  de  forma q u e  p u e d a n  -- 
c o n s t i t u i r s e  l o s  e q u i p o s ,  f o rmando  g r u p o s  m a n e j a b l e s  c o n  o b j e t o  

v o s  c o n v e r g e n t e s  e i n t e r a c c i o n e s  f r e c u e n t e s  ( ~ o r  e j .  l a  e s t r u c -  

t u r a  p o r  f i n a l i d a d e s  V . c a p i t , l G  a p t d o 3 )  y e v i t a n d o  f o r m a r  gru--  

p o s  d e m a s i a d o  r e s t r i n g i d o s  o  q u e  q u e d e n  p e r s o n a s  aisladas. 

- S e l e c c i o n a r  l a s  p e r s o n a s  q u e  h a n  d e  c o n s t i t u i r  un  equ ipo - -  m 

d e  f o r m a  q u e  s e a n  r e l a t i v a m e n t e  homoq6neas  en c u a n t o  a forma--- 

c i b n , t o r n p e r a m e n t o  y e s p e c i a l i d a d  l o  que h a c e  más f á c i l  l a  apa-- 5 

r i c i d n  d e l  e s p f r i t u  d e  e q u i p o .  S i n  embargo  c i e r t o  g r a d o  d e  h e t e  

r o g e n e i d a d  t a rnb ign  e s  ú t i l  p a r a  q u e  e l  e q u i p o  t e n g a  m E s  r i q u e z a  

e n  s u s  c a p a c i d a d e s  y más e q u i l i b r i o  e n  sus j u i c i o s .  0 

- ~ e g u f r  en l a s  r e u n i o n e s  unos p r o c e d i m i e n t o s  d e  t r a b a j o  ad= 

c u a d o s  ( v e r  l i s t a  d e l  c u a d r o  18.A pg.269 ~ e l i n i e r )  

- A R a l i z a r  l a s  c a u s a s  d e  p e r t u r b a c i ó n  en  l o s  g r u p o s  que f u n -  

c i o n a n  mal y a p l i c a r  l o s  r e m e d i o s  c o n s i g u i e n t e s  ( v e r  ej .Gel i  -- 
n i e r  pgs .269 -272) .  

~ o o r d i n a c i b n  p r e v e n t i v a : e s t a b l e c e r  p r e v i a m e n t e  l a  a r rnonfa  - 
entre  las a c t i v i d a d e s  --? politicas 6 

o b j e t i v o s  
$. 

programas 

I J, 1 p r e s u p u e s t o s  

c o r r e c t i v a :  d u r a n t e  l a  e j e c u c i 6 n , d e s c u b r i e n d 0 -  

I 
-104- 



1 l a s  a n o m a l f e s  y tornando l a s  d e c i s i o n e s  d e  

1 r e a j u s t e .  

En q e n e r a l  l a  c o o r d i n a c i ó n  es  una  t a r e a  no d e l e q a h l e  p o r  e l  man- 

do j e r á r q u i c o  d e  l o s  s e r v i c i o s  a c o o r d i n a r ,  aunque p u e d e  e s t a r  ase-  

s o r a d o  p o r  un 6 r g a n o  e s p e c i a l i z a d o  e n  p r o g r a m a s  y e n  a l g u n o s  c a s o s -  

10s p r o p i o s  s e r v i c i o s  a f e c t a d o s  p u e d a n  c o o r d i n a r s e  e s p o n t á n e a m e n t e g  

P r o c e d i m i e n t o s  d e  c o o r d i n a c i ó n  

- m e d i a n t e  e n t r e v i s t a s  b i l a t e r a l e s  s u c e s i v a s  d e l  mando c o n  cada-  

s u b o r d i n a d o  ( " d e s h o j a n d o  l a  m a r g a r i t a " ) .  E s t o  r e q u i e r e  mucho t i e m p o  

y f a v o r e c e  l a s  d i s t o r s i o n e s .  

- m e d i a n t e  r e u n i o n e s  c o n  t o d o s  l o s  r e s p o n s a b l e s  i n t e r e s a d o s  --- 
( ' ' c l e a r i n g  m u l t i l a t e r a l " ) .  E l  p r o c e s o  e s  más r á p i d o  y f a v o r e c e  l a  - 
c o o r d i n a c i ó n  e s p o n t á n e a  s o b r e  l a  b a s e  d e  l o s  o b j e t i v o s  a p r o b a d o s .  

T i p o s  de  -- - a c c i ó n  a c o o r d i n a r  
X 

- A c c i o n e s  a l a r q o  p l a z o  l a  c o o r d i n a c i ó n  s e  h a r á  s e g ú n  l a  s e d u e n  
g 

c i s  p ~ l $ t ~ c a - ~ h j ~ t i v = s - p r ~ r ; ~ : : n : ~ ~ - p t c s ~ p ~ c s t ~  c o t u d i u d a  =nt=r j ,= r f ign  - E 

t e .  E 

- H c t i v i o a d e s  c o n t i n u a s  8 c o r t o  p l a z o  c o o r d i n a c l d n  m e d i a n t e  r e u -  

n i o n e s  p e r i b d i c a s  ( tr imactrales ,rnensuales  a s e m a n a l e s )  c o n t r o l a n d o -  5 

l a  e j e c u c i 6 n  d e  l o s  p r o g r a m a s  y p r e s u p u e s t o s  y t o m a n d o  l a s  a c c i o n e s  

c o r r e c t i v a s  c o n s i g u i e n t e s .  

- O p e r a c i o n e s  e s p e c i a l e s  a  c o r t o  p l a z o  

c o o r d i n a c i d n  m e d i a n t e  r e u n i o n e s  p e r i ó d i c a s  d e  l a s  p e r s o n a s  i m -  

p l i c a d a s .  

- A c t i v i d a d e s  corrientes a muy corto plazo 

Peque i ios  p r o b l e m a s  inrnedia t o s  q u e  d e b e n  ser r e s u & l f o s  s i n  ab- 

s o r b e r  d e m a s i a d o  t i e m p o  (ver e j e m p l o  G e l i n i e r , p g s . 2 7 4 - 2 8 1 )  

3,- 0 r g a n i z a c i 6 n  d e l  t r a b a j o  en r e u n i 6 n  

- Ambito  d e  e m p l e o  d e  l a s  r e u n i o n e s .  En g e n e r a l  p a r a  comunica - - -  



c i o n e s  r n u l t f  l a t  e r a l e s  c o n  " f e e d  back" ( r e a i i m e n t a c i b n )  

I n f o r m a c i ó n  P a r a  una i n f o r m a c i ó n  u n i l a t e r a l  l a  r e u n i ó n  no es 

n e c e s a r i a  pues b a s t a r f a  un e s c r i t o  o b o l ~ t f n  i n f o r r n a t i v 0 ; s i n  

smbargo e n  a l g u n o s  c a s o s  se  justifica e l  h a c e r l o  verbaclmente 

C o o r d i n a c i ó n  P o r  s u  p r o p i a  e s e n c i a  r e q u i e r e  r e u n i o n e s ,  s e g ú n  

hemos v i s t o  e n  l a  s e c c i ó n  2, de e s t e  c a p i t u l o .  

S o l u c i ó n  d e  un p r o b l e m a  e s p e c i f i c o  Debe d i s t i n g u l f s e  e n t r e - -  

l a s  f a s e s  u o p e r a c i o n e s  q u e  comprende  l a  s o l u c i Ó n  d e  un p r o -  

blema: 

Fases  u  o p e r a c i o n e s  

- Descubrir e l  p r o b l e m a  

- D e s b r o c e :  P l a n t e a r  l o s  

puntos f u n d a m e n t a l e s  

-   labor ación d e  p r o y e c t o s  

d e  s o l u c i ó n  

-   lección e n t r e  l a s  d i v e r s a s  

s o l u c i o n e s  

- ~ j e c u c i Ó n  de  l a  d e c i s i ó n  

e l e g i d a  

T é c n i c a  eficaz 

A A  q u i é n  r e u n i r ?  

En l a  p r á c t i c a ,  l a  o r g a n i z a c i ó n  y d i r e c c i ó n  d e  e m p r e s a s  - 
parece  haber pasado de una etapa en que se ignoraba casi por 

c o m p l e t o  e l  t r a b a j o  en g r u p o  ( a u n q u e  se h a b l a s e  mucho d e l  -- 
" e s p i r i t u  de  e q u i p o " ) ,  a otra etapa d e  " r e u n i o n c i t i s "  e n  l a -  

f i n a l m e n t e  a o t r a  e t a p a  e n  q u e  s e  t r a t a  d e  f o r m a r  g r u p o s  pem 

no d e  c u a l q u i e r  manera ,  sino g r u p o s  e s t a b l e s  

c o n  un o b j e t i v o  g e n e r a l  m 

común - 
l 



L a s  c o m i s i o n e s  t e m p o r a l e s  "ad hoct l  p a r a  un  s o 1 0  o b j e t i v o - -  

( p o r  e j e m p l o ,  o p e r a c i o n e s  e s p s c i a l e s ,  c a p i t u l o  I l ,  s e c c i ó n  3)--- 

a  veces  s o n  i n d i s p e n s a b l e s  p e r o  no d e b e n  s e r  d e m a s i a d o  numero- 

s a s  ( l a  ~ d m i n i s t r a c i ó n  p ú b l i c a  s u e l e  ser un e j e m p l o  d e  l o  con- 

trario). De t o d a s  f o r m a s ,  é s t e  es un tema en  d i s c u s i Ó n  a c t u a l -  

mente .  

P r o q r a m a s  de  r e u n i o n e s  

4. C o n c e p c i ó n  nueva d e l  p a p e l  d e l  jefe 

Cada mando t i e n e  r e u n i o n e s  

Antes .  Ahora  

Dar  d r d e n e s  - v e n d e r  i d e a s  ( c o n v e n c e r )  

' con e l  g r u p o  j e r s r q u i c o  s u p e r i o r  

- e n f o c a d a s  a l a r g o  p l a z o  

- e n f o c a d a s  a c o r t o  p l a z o  

con e l  g r u p o  j e r á r q u i c o  i n f e r i o r  

- e n f o c a d a s  a l a r g o  p l a z o  

- e n f o c a d a s  a c o r t o  p l a z o  

con g r u p o s  "ad h o c "  p a r a  p r o b l e - -  

mas u  o p e r a c i o n e s  e s p e c i a l e s  

D e c i d i r  61  s o l o  ,-* d e l e g a r ,  h a c e r  p a r t i c i p a r  

( v . e j s .  G e l i n i e r  pgs .285-286)  

Esto se  d e b e  a  que e n  un c o n t e x t o  d e  r á p i d a  e v o l u c i 6 n  t ~ c - -  

n o l á g i c a  y económica  s e  r e q u i e r e ,  no  u n a  r u t i n a ,  s i n o  una  la--  

b o r  c r e a d o r a  i n c e s a n t e ,  con una g r a n  c o n t r i b u a i ó n  y rno t ivac iÓq  

d e l  p e r s o n a l  i m p l i c a d o ,  l o  que no  s e  puede lograr con una di--  

r e c c i ó n  c e n t r a l i z a d o r a  y a u t ó c r a t a .  

S i  un  j e f e  t i e n e  q u e  d e c í r  f r e c u e n t e m e n t e  "usted  t i e n e  que- 

h a c e r  e s t o ,  p o r q u e  e s  una orden t1 ,  es to  no e s  u n a  p r u e b a  d e  s u -  

a u t o r i d a d  s i n o  de  s u  f r a c a s o ,  



Porque - O SU d e c i s i 6 n  es  mala 

- 0 no h a  s a b i d o  " v e n d e r l a l ' , p r e s e n t a r l a  b i e n  

- o t i e n e  u n  subordinado i n c a p a z , q u e  no ha -- 
s a b i d o  e l e g i r ,  f o r m a r  o m o t i v a r  

P o r  s u ~ u e s t o ,  s i e m p r e  h a b r á  c a s o s  en  q u e  un j e f e  d e b e  t omar -  

u n a  d e c i s i á n  s o l o ,  i n c l u s o  c o n t r a  s u s  s u b o r d i n a d o s ,  p e r o  no de-  

b e  s e r  l o  normal. 

En resumen ya  no es s u f i c i e n t e  p a r a  un j e f e  t e n e r  u n  s i l l 6 n  

o  e x h i b i r  u n o s  g a l o n e s ;  d e b e  t e n e r  e l  peso n e c e s a r i o  p a r a  c o n v e n  

c e r a  



CAPITULO 19 

LA D E L E C A C I O N  

1. L Q U É  es d e l e q a r ?  - 
D e l e g a r  e s  c o n f i a r  a u n  s u b o r d i n a d o  l a  m i s i ó n  d e  c o n s e g u i r  

un o b j e t i v o  d e j á n d o l e  una  c i e r t a  i n i c i a t i v a  en  l a  e l e c c i ó n  d 8  

l o s  m e d i o s .  

~ , A I L . . _ J  2. n b b ~ b u u  p s i c o i 6 q i c s  ciei j e f e  q u e  d e i e q a  

D e l e g a r  s u p o n e  p o r  p a r t e  d e l  j e f e  a c e p t a r  que e l  s u b o r d i n a  

do  h a g a  l a s  cosas  a s u  mane ra  y come ta  e r r o r e s ,  p o r q u e  s a b e  - 
que e s  n e c e s a r i o  p a r a  q u e  é s t e  se  f o r m e  y porque c o n f í a  en  -- 
que l o s  e r r o r e s  no s e r á n  d e m a s i a d o  graves  n i  numerosos .  

"7 D 

3.  A c t i t u d  p s i c o i b q i c a  d e l  d e l e q a t o r i o  - m 

O 

S e  c a r a c t e r i z a  p o r  un  s e n t i m i e n t o  d e  a u t o n o d a  y r e s p o n s a - -  - 
0 

m 

b i l i d a d  q u e  posee  un g r a n  p o d e r  d e  formación y d e  m o t i v a c i ó n .  O 

n 

E s t o  se d e s t r u y e  si e l  j e f e  i n t e r v i e n e  a n u l a n d o  l a  autono-- - E 

2 

mfa a cada p e q u e ñ o  e r r o r  o d e t a l l e  n o  c o n f o r m e  a s u  c o n c e p c i ó n  
8 
n 

5 
~ a r n b i e n  s i  a l  f i n a l  s u  t r a b a j o  e s  j u z g a d o  con  c r i t e r i o s  -- O 

d i f e r e n t e s  d e  l o s  p r e v i a m e n t e  c o n v e n i d o s .  

4, C o n d i c i a n ~ s  para una d a l e q a c i 6 n  ef i c a ~  

- D e f i n i r  c l a r a m e n t e  l o s  o b j e t i v o s  

- E s t a b l e c e r  un mecan i smo  d e  i n f o r m e , c i f r a d o  a s e r  p o s i b l e ,  

s o b r e  e l  p r o g r e s o  y r e s u l t a d o s  d e  l a  m i s i ó n  c o n f i a d a  

- E s t a b l e c e r  c o n  a n t e i a c i d n  l o s  c r i t e r i o s  c o n  q u e  ha de  --- 
ser j u z g a d o  e l  t r a b a j o  

- mantener l a  a c t i v i d a d  d e l e g a d a  b a j o  e l  c o n t r o l  d e l  j e fe , -  

con a c c i o n e s  correctivas t r a s  e l  i n f o r m e  y j u i c i o  s o b r e  - 
l o s  r e s u l t a d o s  o b t e n i d o s ,  p e r o  sin i n t e r v e n c i o n e s  a r b i t r a  



r i a s  c o n t i n u a s  

- Q u e  e l  d e l e g a t a r i o  t e n g a  c o m p e t e n c i a  s u f i c i e n t e  y ,  s o b r e  - 
t o d o ,  un  buen  p o t e n c i a l  d e  p r o g r e s o  

- E l  j e f e  no d e b e  o l v i d a r  q u e  a u n q u e  d e l e g u e  una r e s p o n s a b i -  

l i d a d  s i g u e  s i e n d o  e n t e r a m e n t e  s u y a  

5. ~ e l e q a c i d n  d e  r e s p o n c a b i l i d a d s s  y d e l e q a c i Ó n  d e  p o d e r e s  

La t e o r f a  c l á s i c a  s o s t i e n e  que l a  d e l e g a c i b n  d e  una r e s p o n -  

sabilidad i m p l i c a  l a  d e l e g a c i ó n  d e l  p o d e r  de  d e c i s i 6 n  c o r r e s - -  

p o n d i e n t e .  Es te  p r i n c i p i o ,  aunque es válido e n  g e n e r a l ,  debe-- 

m a t i z a r s e ,  ya que a c t u a l m e n t e  l a s  d e c i s i o n e s  m á s  i m p o r t a n t e s  - 
s e  t o m a n  c o l e c t i v a m e n t e  p o r  v a r i a s  p e r s o n a s  y l o  q u e  d e b e  con- 

s e g u i r  e l  r e s p o n s a b l e  e n t o n c e s  e s  q u e  e l  6 r g a n o  c o m p e t e n t e  va- 

y a  a d o p t a n d o  l a s  d e c i s i o n e s  n e c e s a r i a s .  

6 ~ e l e c j a c i d n  y d e s c e n t r a l i z a c i ó n  de la e s t r u c t u r a  

Ü e s c e n t r a l i z a c i Ó n  ae  i a c  r e s p o n s a b i i i d a c i e s  y poderes d e  -- 
d e c i s i 6 n  t a n t o  como s e a  p o s i b l e  para  evitar largos circuitos - 
de c o m u n i c a c i ó n  c o n  t o d o s  sus i n c o n v e n i e n t e s .  

P r o b l e m a s  d e  r u t i n a  a c o r t o  p l a z o  En e s t e  campo l a  descen -  

t r a l i z a c i h n  d e b e  ser máxima a u n q u e  n u n c a  s e r  comple ta , - -  

s i e n d o  n e c e s a r i o  e s t a b l e c e r  q u é  d e c i s i o n e s  p u e d e  torner  cada  -- 
u n o  y p a r a  c u á l e s  o t r a s  deben d i r i g i r s e  a s u s  s u p e r i o r e s .  

Problemas d e  q e s t i b n  o e n s r a l  La d e l e o a c i ó n  d e  r e s p o n s a b i l i -  

d a d e s  ( s i n  p o d e r  d e  d e c i s i ó n  ) p u e d e  hacerse a j e f e s  d e  un ser- 

v i c i o  P u n c i o n a i  p e r a  la de?egéici6n z ~ m p l e t a  de resp~nsuhilida- 

des y p o d e r  d e  d e c i s i d n  s d l o  p u e d e  h a c e r s e  a j e f e s  d e  un d e p a r  

t a m e n t o  c o n  una  f i n a l i d a d  s i n t é t i c a  c o n  o b j e t i v o s  r n e d i b i e s  --- 
(divisiones p o r  p r o d u c t b s , p o r  ejemplo,V.Cap.l6,sec.3). 



P r o b l e m a s  d e  p o l l t i c a  En e s t e  campo ( o r i s n t a c i 6 n  g e n e r a l  a 

l a r g o  p l a z o )  las d e c i s i o n e s  no son d e l e g a b l e s ,  a u n q u e  c o n v i e -  

n e  a s o c i a r  a l o s  p r i n c i p a l e s  mandos e n  l a s  mismas. 

M i s i o n e s  e s p e c i a l e s  Lo n o r m a l  e s  d e l e g a r  l a  r e s p o n s a b i l i d a d  

s i n  p o d e r e s  de decisión. 

7. Como o r q a n i z a r  l a  d e l e g a c i d n  f o r m a t i v a  

P a r a  r o m p e r  e l  c í r c u l o  v i c i o s o  d e  q u e  no s e a  p o s i b l a  d e l e c -  

g a r  p o r q u e  l o s  s u b o r d i n a d o s  no son c o m p e t e n t e s  y e s t o s  no m e j g  

r e n  s u  c o m p e t e n c i a  p o r q u e  no  se d e l e g a  en e l l o s .  

F a s e s  - 
- E n t r s v i s t a  d e  p s i c o l Ó q i c a ,  p l a n t e a n d o  a l  su - -  

b o r d i n a d o  l a  p o s i b i l i d a d  d e  a s u m i r  mayores  r e s p o n s a b i l i d =  

d e s  

- E s t u d i o  d e  los t é r m i n o s  d e  l a  d e l e g a c i ó n  p o r  p a r t e  d e l  j= 

f e  

- E n t r s v i s t a  para p r ~ s e n t a r  l o s  t é r m i n o s  de  l a  d e l s q a c i 6 n - -  

y p e d l r  e l  s u b o r d i n a d o  q u e  p r e p a r e  un p r o y e c t o  d e  p r o q r a -  

ma - 
- E n t r e v i s t a  p a r a  l a  f i j a c i ó n  del p r o q r a m a  y de l o s  p u n t o s -  

d e  c o n t r o l  

- C o n t r o l  d e l  d e s a r r o l l o  

- ~ v a l u a c i d n  P i n a 1  

Aunque e l  p r o c e s o  puede p a r e c e r  e n g o r r o s o ,  debe c o n s i d e r a r ;  



8.  L a s  t a r e a s  q u e  no s e  p u e d e n  de leqar  

Aunque e s t o  v a r f a  mucho s e g ú n  l a s  s i t u a c i o n e s  y l a s  p e r s o n a s  

d e  u n a  forma g e n e r a l  s e  p u e d e n  c o n s i d e r a r  no d e l e g a b l e s :  

- E l  l i d e r a z g o  ( " l e a d e r s h i p " )  d e  l o s  s u b o r d i n a d o s  d i r e c t o s - -  

( r e c l u t a m i e n t o ,  c l i m a  d e  t r a b a j o ,  e t c )  

- ~ o o r d i n a c i d n  a l a r g o  p l a z o  

- C o n t r o l  g e n e r a l  

- D e c i s i o n e s  disciplinarias o d e s a g r a d a b l e s ,  e n  g e n ' e r a l  

- D e c i s i o n e s  d e  mayor  i m p o r t a n c i a  económica  o s o c i o l Ó g i c a - - -  

( s o b r e  e l  c l i m a  y  l a  m o r a l  d e  t r a b a j o  d e  l o s  s u b o r d i n a d o s )  

S i n  embargo, s i  s e  p u e d e  d e l e g a r  el e s t u d i o  y   reparación - 
d e  a l g u n a s  d e  e s t a s  d e c i s i o n e s .  



C A P I T U L O  20  

LA O E F I N I C I O N  DE LAS R E S P O N S A B I L I D A D E S  

E l  o r g a n i g r a m a  no  es suficiente p a r a  p r e c i s a r  l a s  r e s p o n s a - -  

b i l i d a d e s .  Debe e s t a b l e c e r s o  además,  p a r a  c a d a  p u e s t o ,  una deP& 

n i c i d n  d e t a l l a d a  p o r  l a  d e s c r i p c i ó n  d e  l a s  t a r e a s  

p o r  l a  f i j a c i ó n  d e  l o s  o b j e t i v o s  

1. ~ e f i n i c i 6 n  por las tareas  

~ e s c r i p c i 6 n  d e t a l l a d a  d e  l a s  tareas c o n c r e t a s  ( v e r  e j s . G e l i -  

n i e r  pg.297) .  E s t o  e s  muy Ú t i l ,  p e r o  i n s u f i . c i i e n t e  pa ra  d e f i n i r . -  

l a s  v e r d a d e r a s  r e s p o n s a b i l i d a d e s .  

2. ~ e f i n i c i ó n  p o r  l o s  o b j e t i v o s  

E s  una b a s e  más v á l i d a  p a r a  d e f i n i r  las responsabilidades--- 

y a  q u e  e s t a s  l o  son d e  a l c a n z a r  c i e r t o s  o b j e t i v o s  

- g e n e r a l e s  y p e r m a n e n t e ( v e r  ej. G e l i n i e r  p g s 3 0 0 - 3 ~ 1 )  

- e s p e c í f i c o s  y t r a n s i t o r i o s  p a r a  un p e r í o d o  d e t e r  

minado  i n d i c a d o s  p a r  p o l f t i c a  d e l  p e r i o d o  1 o b j e t i v o s  
p r o g r a m a s  

p r e s u p u e s t o s  I 
La  d e l e g a c i d n  e f i c a z  de  r e s p o n s a b i l i d a d e s ,  además d e  l a  d e f L  

n i c i 6 n  p r e c i s a  d e  los o b j e t i v o s  i m p l i c a  l a  e x i s t e n c i a  d e  pre---- 

m i o s  ( p r e s t i g i o ,  p romoc ibn ,  g r a t i f i c a c i o n e s )  y s a n c i o n e s  (des---  

les c i v i l e s  ( i n d e m n i z a c i o n e s )  o  p e n a l e s  ( p o r  m a i v e r s a c i 6 n  d e  --- 
f o n d o s ,  p o r  e j e m p l o ) )  

3. E . iemnlos  d e  e s D e c i f ' i c a c i b n  de  p u e s t o s  

(ver e jernplo g e l i n i e r  p g s  300-301) 



- L a  e s p e c i f i c a c i 6 n  comprende: 

- ~ e f i n i c i b n  g e n e r a l  

- A l g u n a s  c i f r a s  q u e  p e r m i t e n  e v a l u a r  l a  i m p o r t a n c i a  d e l  -- 
p u e s t o  ( p e r s o n a l ,  f a c t u r a c i ó n ,  p r e s u p u e s t o ,  8 t C )  

- L i s t a  d e  o b j e t i v o s  y r e s p o n s a b i l i d a d e s  

- R e l a c i o n e s  con o t r o s  b r g a n o s  ( v e r  i e c l ~ . s e c c i b n  2 )  

- L i m i t e s  d e  c o m p e t e n c i a  ( a t r i b u c i o n e s  o p o d e r e s  d e  dec i - - -  

s i e n )  

4 .  u t i l i z a c i ó n  p r á c t i c a  de l a s  d e f f i n i c i o n e s  d e  r e s p o n s a b i l i d a - -  

d e s  - 

l v e r  más c l a r a  su m i s i ó n  - P a r a  e l  s u b o r d i n a d o  
i n t e g r a c i ó n  e n  e l  c o n j u n t o  d a  l a  empresa 

- P a r a  e l  j e f e :  v a l o r a c i ó n  p r e c i s a  de  l a  a c t u a c i ó n  d e  sus s u b o r -  

d i n a d o s  f r e n t e  a l o s  o b j e t i v o s  as5 d e f i n i d o s  

- E n  cuse du r e = r g = n i z e c i 6 n ,  pura  q ~ o  10s a f e c t a d o s  puedan e n t e 2  

d e r  l a s  r m d i f i c a c i o n e s  i n t r o d u c i d a s  en l a  e s t r u c t u r a  

5 .  L l r n i t e s  d e l  p r i n c i p i o  d e  l a  u n i d a d  d e  mando 

E s t e  p r i n c i p i o  c l á s i c o  e s t a b l e c e  q u e  t o d a  p e r s o n a  en u n a  o r g g  

n i z a c i b n  d e b e  d e p e n d e r  j e r á r q u i c a m e n t e  d e  un ~ 6 1 0  j e f e .  

- ~ ~ ~ t i f i ~ ~ ~ i 6 ~  - 
I 

para evitar ~ o n t r a c j i ~ c i o n e s  en las brdanen n - 
p r o g r a m a s  d e  t r a b a j o  

zac iones  b u r o c r a t i z a d a s  con un e x c e s i v o  r e s p e t o  d e  l a  linea je--  

r g r q u i c a ,  o " f e u d a l e s E  donoe i o s  j e f e s  no adíriitüfi ¿ ü i i t t i z t ~ s  zc;r;= 

o t r o s  Ó r g a n o s  fuera de s u  p r e s e n c i a ,  c o n d u c e  a un a l a r g a m i e n t o  - 
d e  l o s  c i r c u i t o s  d e  i n f o r m a c i 6 n ,  c o n g e s t i d n  en  l o s  p u e s t o s  d e  -- 
d i r e c c i b n ,  desconewidn e n t r e  l o s  Órganos ,e tc .  



De hecho ,  e s t a  r e g l a  no se puede a p l i c a r  e s t r i c t a m e n t e  en-- 

a l g u n o s  c a s o s :  

- a u t o r i d a d  d e  l o s  servicios f u n c i o n a l e s  

- influencia de los Órganos de  e s t a d o  m a y o r  

- d i r e c c i b n  g e n e r a l  d e  l a  empresa  no t a n  Ú n i c a  s i e m p r e  e n  l a - - -  

r e a l i d a d  

La r e g l a  d e  l a  u n i d a d  d e  mando d e b e  a p l i c a r s e  c o n  mayor r i g o r  

e n  l o s  niveles i n f e r i o r e s .  En c u a l q u i e r  caco, l o s  c o n t a c t o s  di--  

r e c t o s  en t re  d i s t i n t o s  e s c a l o n e s  y Ó r g a n o s  s o n  f i t i l e s  a t o d o s  -- 
l o s  n i v e l e s ,  s i e m p r e  q u e  no s e  tomen d e c i s i o n e s  en a u s e n c i a  del- 

! ~f A d i r ~ c t n ,  e - -  



CAPITULO 2 1  

E V A L U A C I O N  Y--C-ONCEPCION DE LA ESTRUCTURA DE U N A  EMPRESA 

1. A s p e c t o s  no a b a r c a d o s  p o r  l a s  r e q l a s  de e s t r u c t u r a  e n u n c i a -  

d a s  

Las r e g l a s  e x p u e s t a s  e n  l o s  c a p f t u l o s  a n t e r i o r e s  ( 1 4  a l  20 .  

v e r  r e s u m e n  G e l i n i e r  p g s .  306-307) t i e n e n  un c a r á c t e r  g e n e r a l -  

- E l  t i p o  d e  a c t i v i d a d  c o n c r e t a  d e  l a  empresa :  p r o d u c c i o n e s  

e n  s e r i e ,  c o n t i n u a s  o u n i t a r i a s  ( v e r  G e l i n i e r ,  pg.309), o r g a n i s  

mos p Ú b l i c o s ,  e t c .  

- E l  e s t i l o  d e  mando 

m e d i d a  e n  l a s  d i s t i n t a s  

I - 

d e  l a  d i r e c c i ó n  b a s a d o  e n  mayor o m e n o r  

f u e n t e s  d e  a u t o r i d a d  

M o n o p o l i o  d e  l a s  i n f o r m a c i o n e s  

P o d e r  de  p r e m i o  o s a n c i ó n  

C a p a c i d a d  humana 

C o m p e t e n c i a  t é c n i c a  

p a r t i c i p a c i ó n  y aci i iesión O B  iüs subar--  

d i n a d o s  

- Los h o m b r e s  disponibles a u n q u e  a l a r g o  p l a z o  debe  t e n d e r s e  

más b i e n  a b u s c a r  , a t r a v é s  d e  l a  p o l í t i c a  d e  p e r s o n a l  ( s e l ec - -  

c i t i n ,  p r o m o c i ó n ,  f o r m a c i ó n ,  e tc ) ,  l o s  h o m b r e s  a d e c u a d o s  a l a  --- 
m e j o r  e s t r u c t u r a .  

2. D e f e c t o s  d e  e s t r u c t u r a  o b s e r v a d o s  más f r e c u e n t e m e n t e  

C o r r ~ s p o n d e n  a l  no c u m p l i m i e n t o  d e  l a s  r e g l a s  e x p u e s t a s  ( v e r -  

G e l i n i e r  pg.310) 

3.  E j e m p l o  d e  e v a l u a c i ó n  de  v a r i a s  s o l u c i o n e s  de e s t r u c t u r a  

( v e r  G e l i n i e r  pgs 311-318) 



4. ~waluaci6n comparada  d e  l o s  c o s t e s  de  varias soluciones de 

e s t r u c t u r a  

A l o s  c r i t e r i o s  d e  e f i c a c i a  utilizados en l a s  s e c c i o n e s  a n t e -  

r i o r e s , d e b e n  a ñ a d i r s e  l o s  c r i t e r i o s  ds c o s t e  y a  q u e  l a  e s t r u c t u -  

r a  más e f i c a z  p u e d e  no ser l a  mejor  s i  s u  c o s t e  e s  e x c e s i v o .  

S i n  embargo ,  se  comprueba q u e ,  e n  c o n j u n t o ,  ambos c r i t e r i o s - -  

v a n  más o menos en e l  mismo s e n t i d o ( v e r  G e l i n i e r  ~ 9 . 3 1 9 )  

5. C o n c l u s i o n e s  

E l  p r o b l e m a  de  l a  e s t r u c t u r a  d e  l a  empresa depande d e  un ---- 
número d e m a s i a d o  g r a n d e  de  f a c t o r e s  como p a r a  p r o p o n e r  e s t r u c t u -  

r a s - t i p o  o i n c l u s o  m é t o d o s - t i p o .  ~ o d r i a  s u g e r i r s e  l o  s i g u i e n t e :  

- U t i l i z a r  l a s  reglas e x p u e s t a s  p a r a  s i s t e m a t i z a r  l a  c r í t i c a  

de la e s t r u c t u r a  e x i s t e n t e  

- I n v e s t i g a r  l a s  c a u s a s  d e  l o s  d e f e c t o s  comprobados  

- I m a q i n a r  d i v e r s a s  s o l u c i o n e s  

- Escoger l a  s o i u c i d n  i d e a l  t e n i e n d o  e n  cuenta  l a  e v o l u c i 6 n  

p r e v i s t a  d e  la empresa e ir acercándose a e l l a  p o r  e t a p a s - -  

s"i-esi.".as 

A Ú ~  as f  s i e m p r e  se  p r o d u c i r á n ,  s o b r e  l a  marcha, r n a d i f i c a c i o n e s  

Y s o r p r a c a s q u e  hacen  q u e  e l  o b j e t í v o  n o  se a l c a n c e  nunca cofi 

p l e t a m e n t e ,  l o  q u e  m u e s t r a  que,  como t o d o  lo que t i e n e  v i d a ,  la- 

e s t r u c t u r a  e s  una c o n t i n u a  c r e a c i 6 n .  



l o )  E x p l i c a r  q u é  e s  una e m p r e s a  

2 0 )  ¿ c u á l e s  son l o s  f i n e s  g e n e r a l e s  d e  l a  e m p r e s a  d e s d e  d i s t i n t o s  

p w n t o s  d e  v i s t a ?  

3 0 )  R a z o n a r  c u á l  debe  c o n s i d e r a r s e  camm f i n  b á s i c o  d e  l a  empresa? 

4 0 )  E x p l i c a r  e l  pun to  d e  v i s t a  d e  l o s  d i r e c t i v o s  s o b r e  l o s  f i n e s -  

generales d e  l a  e m p r e s a  

5 0 )  E x p l i c a r  en  q u é  se  d i f e r e n c i a  l a  f u n c i ó n  d e  dirección d e  o t r a s  
f u n c i o n e s  q u e  s e  realizan en la empresa 

6 0 )  ¿ Q U ~  t a r e a s  c o m p r e n d e  l a  f u n c i ó n  d i r e c t * v a ?  



PRIMERA P A R T E  

I N V E S T I G A C I O N  DE L O S  HECHOS: P R E U I S I O N  Y DIAGPJOSTICO 

CAPITULOS 1 , 2 , 3  y 4 

INVESTIGACION D E  L O S  H E C H O S , P R E V I S I O N  A C O R T O  P L ~ Z ~ ( T A C T I C A ) ,  A 

M E D I O  Y L A R G O  P L A Z O ( E S T R A T E G I A )  Y A M U Y  L A R G O  P L A Z O ( P R O S P E C T I V A )  

CUESTIONES: 

1 8 )  E x p l i c a r  E m u n  e j e m p l o  q u &  es  y p a r a  qué s i r v e  un e s t u d i o  d e  

m e r c a d o  

2 3 )  E x p l i c a r  c u á l  s e r  e l  c o n t e n i d o  d e  u n  e s t u d i o  d e  m e r c a  

d o  p a r a  u n a  e m p r e s a  q u e  f a b r i c a  s a l s a  d e  t o m a t e  e n  b o t e  

3 3 )  E x p l i c a r  c u á l  p o d r í a  s e r  en a l  c a s o  c o n c r e t o  d e  u n a  e m p r e s a  

e s p a ñ o l a  d e  a u t o m ó v i l e s  e l  c o n t e n i d o  d e  u n  e s t u d i o  d e  m e r c a d o  

p a r a  u n  m o d e l o  d e t e r m i n a d o ( S e a t  P a n d a , p o r  e j e m p l o )  

4 s )  E x p l i c a r  c o n  un e j e m p l o  q u é  e s  l a  c u r v a  d e  v i d a  d e  un p r o d u c  ; - 

t o  O 

- 
- 

5 8 )  P o n e r  e j e m p l o s  d e  p r o d u c t o s  q u e  e s t é n  a c t u a l m e n t e  e n  c a d a  u n a  f 
d e  las f a s e s  d e  la curva d e  v i d a  d e l  producto 

O 

5 

6 s )  D i b u j a r ,  s u p e r p o n i é n d o l a s ,  l a  c u r v a  d e  v i d a  d e  u n  p r o d u c t o  QS 
n á r i ~ n  y de d i s t i n t o s  t i p = s  d~ p r = d c c t = s  d e f i t r ~  del m i s f i =  o = -  . .----- n 

n 

( e j e m p l o : p r o d u c t o  g e n é r i c o ,  b a r c o s ;  d i s t i n t o s  t i p o s : b a r c o  d e  3 

O 

r e m o s ,  b a r c o  d e  v e l a ,  b a r c o  d e  v a p o r ,  b a r c o  d e  f u e l - o i l ,  b a y  

c o  m o v i d o  p o r  e n e r g f a  n u c l e a r  ...) 

73) E x p l i c a r  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  p r i n c i p a l e s  d e  l a  f a s e  d e  d e s a  

r r o l l o  e i n d u s t r i a l i z a c i ó n  d e  u n  p r o d u c t o  

B e )  P o n e r  u n  e j e m p l o  d e  u n a  t é c n i c a  d e  a l a r g o  p l a z o  

98) P o n e r  u n  e j e m p l o  d e  a l a r g o  p l a z o  p o r  c o m p a r a c i ó n  

c o n  l a  e v o l u c i ó n  d e  o t r o  p r o d u c t o  

1 0 9 )  P o n e r  u n  e j e m p l o  d e    revisión a l a r g o  p l a z o  b a s a d a  e n  e l  a n i  

l i s i s  d e  l o s  f r e n o s  d e  d i s t i n t o  t i p o  q u e  s e  o p o n e n  a l  c a m b i o  

l l e )  P o n e r  u n  e j e m p l o  d e  e s t r a t e g i a  d e  u n a  e m p r e s a  a muy l a r g o  

p l a z o  

1 2 2 )  P o n e r  u n  e j e m p l o  d e  m a l a  c o n c e p c i ó n  e s t r a t é g i c a  d e  una  e r n p r g  

s a  a l a r g o  p l a z o  y  e x p l i c a r  e l  p o r q u é  



C A P I T U L D  5 

BALANCE Y S I T U A C I D N  F I N A N C I E q A  

CUESTIONES:  

1 s )  40ué e s  e l  b a l a n c e ?  P o n e r  u n  e j e m p l o  muy s e n c i l l o  

2 3 )  E x p l i c a r  c o n  un e j e m p l o  l a  r e l a c i ó n  e n t r e  a c t i v o , p a s i v o  e x i g i  

b l e  y p a t r i m o n i o  n e t o  

3 a )  E x p l i c a r  e l  s i g n i f i c a d o  d e l  b z l a n c e  d e s d e  e l  p u n t o  d e  v i s t a  

d e l  p a t r i m o u i o  n e t o  d e  l a  e m p r e s a  y d e s d e  e l  p u n t o  d e  v i s t a  

f i n a n c i e r o  

4 3 )  E x p l i c a r  p o r  l a s  p a r t i d a s  d e l  a c t i v o  s e  c o l o c a n  e n  e l  si- 

g u i e n t e  o r d e n  

I N M O V I L I Z A D O  
4 

E X I S T E N C I A S  + 
R E A L I Z A B L E  

J 
D I S P O N I B L E  

S @ )  E x p l i c a r  qué e s  e1 " f o n d o  d e  c o m e r c i o U  

6 s )  E x p l i c a r  con  u n  e j e m p l o  q u é  es e l  i n m o v i l i z a d o  f i c t i c i o  

79) E x p l i c a r  l a  d i f e r e n c i a  e n t r e  c a p i t a l  s o c i a l  y r e s e r v a s  y p r e -  

v i s i o n e s  

0 ~ )  ¿qué f u e n t e s  d e  f i n a n c i a c i ó n  e x t e r i o r  t i e n e  u n a  e m p r e s a ?  

9 s )  R a z o n a r  s i  s e  p u e d e  c o n s i d e r a r  u n a  a m p l i a c i ó n  d e  c - a p i t a l  como 

a u t o f i n a n c i a c i ó n  

10s) E x p l i c a r  c o n  un e j e m p l o  p o r  qué u n a  a m o r t i z a c i ó n  s u p e r i o r  a 

l a  d e p r e c i a c i ó n  r e a l  c o n s t i t u y e  u n a  f u e n t e  d e  f i n a n c i a c i ó n  

a d i c i o n a l  

1 1 5 )  P o n e r  un e j e m p l o  de  una  e m p r e s a  r e n t a b l e  p e r o  con p r o b l e m a s  

para s a t i s f a c e r  sus deudas u o b l i g a c i o n e s  a corto plazo 



PROBLEMHS RESUELTOS - 
Prob lema  5 .1  

P R I M E R A  P A R T E  

E l  5 r . p é r e z  s e  p l a n t e a  e l  c o n s t i t u i r  una nueva  e m p r e s a  y h a c e  l a s  

s i g u i e n t e s  p r e v i s i o n e s  e n  o c t u b r e  d e  1 .979:  

- E s t u d i o s  p r e v i o s ,  g a s t o s  p a r a  l a  c o n s t i t u c i ó n  l e g a l  de  l a  ernprg 

s a ,  e t c . .  . 360.000 p t a s .  

- Compra d e  una n a v e  i n d u s t r i a l  en  2,500,000 p t a s .  Va i n c l u i d o  e l  

t e r r e n o  q u e  v a l o r a  en 1.000.000 p t a s .  P a g a r í a  2.000.000 e n  no-- 

v i e r n b r e  d e l  79 y e l  r e s t o  (500 .000  ~ t a s ) e n  n o v i e m b r e  d e l  8 0  

- Compra de  e x i s t e n c i a s  h a s t a  e l  3 1  d e  d i c i e m b r e  d e  1 . 9 7 9  p o r  

180 .000  p t a s  q u e d a n d o  p e n d i e n t e s  d e  pago  ( l e t r a s ) 9 0 . 0 0 0  p t a s  

- Compra d e  m o b i l i a r i o  p o r  1 0 0 . 0 0 0  p t a s  

- L e  c o n c e d e r í a n u n  p r é s t a m o  b a n c a r i o  a c o r t o  p l a z o  d e  400 .000 p t a s  

- E l  a p o r t a r í a  un c a p i t a l  ( a  c o n t a b i l i z a r  como c a p i t a l  s o c i a l )  d e  

3.000.000 p t a s  

Hacer  e l  b a l a n c e  i n i c i a l  p r e v i s t o  e l  1 -1 -60  

S E G U N D A  PARTE 

E l  ~ r . ~ é r e z  p r e v e e  l a s  s i g u i e n t e s  o p e r a c i o n e s  d u r a n t e  e l  a ñ o  1 .980 :  

- Compra d e  e x i s t e n c i a s  p o r  v a l o r  d e  1.860.000 p t a s .  P a g o s  p o r  e s t e  

c o n c e p t o  ( i n c l u y e n d o  10 q u e  q u e d a b a  p e n d i e n t e  d e  pago  a n t e r i o r r n e ~  

t e ) 1 . 7 4 0 . 0 0 0  p t a s ,  q u e d a n d o  e l  r e s t o  p e n d i e n t e  d e  p a g o  ( l e t r a s )  

- V e n t a s  3.000.000 p t a s ,  d e  l a s  q u e  300.000 quedan  p e n d i e n t e s  d e  c g  

b r a r  ( l e t r a s )  

- E x i s t e n c i a s  c o n s u m i d a s  e n  l a  f a b r i c a c i ó n  d e  l a s  u n i d a d e s  v e n d i d a s  

1 .800 .000 p t a s  

- G a s t o s  c o m e r c i a l e s  y a d m i n i s t r a t i v o s  500 .000 

- Se d e v u e l v e  e l  p rés tamo.Adernás  p a g a  30 .000  p t a s  d e  i n t e r e s e s  

- Se p a g a  e l  resto de  l a  n a v e  ( 5 0 0 . 0 0 0 ) e n  n o v i e m b r e  80 ,  como e s t a b a  

p r e v i s t o  

- C r i t e r i o s  d e  a m o r t i z a c i ó n  



m o b i l i a r i o  : l i n e a l  e n  5 a ~ o s  

e d i f i c i o s  : l i n e a l  e n  20 a ñ o s  

g a s t o s  de  c o n s t i t u c i ó n  y p u e s t a  e n  marcha:lineal e n  5 años 

H a c e r  e l  b a l a n c e  f i n a l  p r e v i s t o  e l  31-XII-80, c a l c u l a n d o  e l  b e n e  - 

f i c i o  o b t e n i d o  d u r a n t e  e l  e j e r c i c i o  ( a ñ o  8 ~ )  

~ i s t r i b u í r  e l  b e n e f i c i o  ( 2 5 %  d e  i m p u e s t o s ,  2 5 $  d e  d i v i d e n d o s ,  r e s  

t o  a  r e s e r v a s )  y h a c e r  e l  b a l a n c e  i n i c i a l  d e  1 - 1 - 8 1  

A n a l i z a r  e l  e q u i l i b r i o  f i n a n c i e r o  d e  l a  e m p r e s a  s o b r e  e l  b a l a n c e  

d e l  1-1-01 

NOTA: Cuando n o  s e  diga l o  contrario, se s u p o n e  q u e  l a s  0 ~ e r a c i 2  

n e s  s o n  a l  c o n t a d o  

E X I S T E N C I A S  
180.000 

R E A L I Z A B L E  
O 

DISPONIBLE 
85D.000 

L \ C T I V O  B a l a n c e  1-1-80 

M , + , , :  1 l+,,,,,- 1 nnn nnn 
1 l a  C C L  l O l  , L L i l t U  A *  U U Y .  UU" 

f i c t i c i o  360 O00 

i nn nnn 
J. U U  i UUU 

-- - 

C a j a  y Bancos 850.000 

TOTAL 3.990.000 

AC T I V O  

PASIVO 

C ñ p i t a l  s ~ r i a l  
3.000.000 

P A S I V O  

!?ECU!?SDS 
PROPIOS 
3.000.000 /j 

c 

d e u d a  p e n d i e n  
t e  p o r  n a v e  

500.000 
e f e c t o s  a p a -  
ga: 90.000 
p r e s t a r n o  b a n -  
c a r i o  

400.000 

I 1 

T O T A L  3.990.000 

EUDAS A 
L D R T O  P L A Z O  
990 .O00 

1 

bl 



A e x i s t . p o r  v e n t  4 
I 

r g s ~ o s  c o r n e r c l 6  
y a d m i n i s t r a  - 

i n t e r e s e s  
1 .  

p a g o  nave  

a m o r t i z a c i ó n  

I 

/ EXIST. 1 9 8  RECULTS.  1 , 8  

EA JA 0 , s  I ' RESULTS.  0.5 

CA 3A n,4 

CAJA O, 0 3  

C A J A  0 , s  1 1 DEUDA P E N O I E N 1  
0 , s  

MOBIL. 
EDIF . 0 ,075  
F I C T I C .  0,0721 

"7 D 

m A Y O R  ANO 1 . 9 8 0 ( e n  m i l l o n e s  p t a s )  
N - 

- I I 
Valor f i n a l  1 O,  08 (DEUD.PENDIENTE - 

I 
Valor f i n a l  1 0 ,288  

- 
O - 

- y  - 
- 
0 

m 

1 , 7 4  
O 

6 
n 

0 , s  E - B 
0, 4 l 

O, u5 n n 

n 

O,  5  
3 
w 

I+ C A J A  Concepto  
U .  i n i c i a l  1 O,  85  Ualor i n i c i a  compra e x i s t  O ,  075  a m o r t i z a c i ó n  v e n t s s  [ 297 
g a s t o s  comerc. 
administra, 
d e v o l . p r & s t . i  
i n t e r e s e s  

+ M O B I L I A R I O  - ,naao nave  

Valor  i n i c i a l !  0 .5  
Pago nave  1 

+ F I C T I C I O  ' - 
Valo r  f i n a l  

V a l o r  i n i c i a l  

0 , s  

0,  1 

V a l o r  inicial O; 360 
w n o r t i z a c i Ó n ]  1 0 ,072  

- 

1 V a l o r  inicial 0.09 

+ E X I S T E N C I A S  - compra ex i s t !  0.21 
-- 

Valor i n i c i a l  0, 18 V a l o r  f i n a l  O, 2 1  

- $EFECT.COBRRR - 
Valor i n i c i a  - 
1 1 - - 1 -  
U M I  I LUS v a l o r  f i n a i  

I 
- 

I 
Valor f i n a l  

- 4 2 3 -  

V. f i n a l  a m o r t i z a c i ó n  

- 

O, 0 9  

4 p o r  v e n t a s  
Valor f i n a l  

+ 3 , 5 5  - 3,17 D, 02  

Compra 1 1.06 1 

I I 
- - U, 58 

V a l o r  i n i c i a l  0.5 
O,  24  

1,8 
P R E S T * B A N C D  + - 



C o n c e p t o  

V e n t a s  
A e x i s t  . o o r  v e n t  

g a s t o s  cornerc. 
a d r n i n i s t r a k i u o  
i n t e r e ' s e s  
amortización 

U a l o r  f i n a l  1 O, 5 0 3  

B a l a n c e  31-XII -80  
A C T I V O  

INWDUILIZADO 

2m793.000 

E X  3 STENCIAS 
2 4 0 . 0 0 0  

R E A L I Z A B L E  
3 D O . D O O  

DISPONIBLE 
SBLi.U0U 

M a t e r i a l  f i e r r e n o  

2.505.ODO) 1.000.DOO e d i f i c i o  
1 .425 .000 
W o b i l i a r i c  

ou.Ciuu 
f i c t i c i o  28B.000 

e f e c t o s  a c o b r a 7  
3OO.OOU 

Ca ja  y Bancos  
3OG. uüii  

c a p i t a l  s o c i a l  
3.000.000 

RECURSOS 

PROPIOS 
? n n n  nnn 
.J. U U U  m UUU 

EU3A L.P. O 
EUDA C.P.  210.000 

ESULTADOS 503,000 

T O T A L  3.713.000 
A C T I  U0 

-25% -impuestos 125.750 
0 i s t r i b u c i Ó h  b e n e f i c i o  503.000 25% d i v i d e n d o s 1 2 5 . 7 5 0  

5 0 %  a  r e s e r v a s 2 5 1 . 5 0 0  

b A C T ~ ~ ~  B a l a n c e  1-1-81 PC\STVD 

1 3 8 0 . 0 0 0  I I 
u i v f  d.Pag.125.75' 

I - 
'TOTAL 3.713.000 T O T A L  3.713.000 
f i c i  i u'O S ! V O  

-4t4- 

F : M a t e r i a l  ( ' t e r r e n o  
1 .000 .000 

1 RECUR505 
2.50Se0D0 P R O P I O S  

c a p i t a l  s o c i a l  3 . 2 5 l m 0 O 0  
r n n b i l i a r i  

1 EJMOVT!..  IZA^^ 

2 . 7 9 3 . 0 0 0  

E X I S T E N C I A S  
2 4 0 . 0 0 0  

R E A L I Z A B L E  
3 0 0 . 0 0 0  

Dl SPONlELE 

B O . D O O  
f i c t i c i o  288.000 

240.000 

r e s e r v ? s  
251.500 

PEUDAS A L.P. o 
é f e c t * a  c o b - 3 0 0 * 0 0 D ' E f e c t . P a g , 2 1 U  D U O  DEUDAS A 

C O R T O  PLAZO 
461.500 C a j a  y Banco380.0DO 

2 - I m p u e s t  .Paga  
125 .750 



- l n d i c e  d e  l i q u i d e z :  A3 + A 4  - - 
P 3 6 8 0 * 0 0 0  = 1 , 4 7  ( n o r m a l ,  no 4 6 1 . 0 0 0  

p a r e c e  q u e  l a  e m p r e s a  v a y a  a  t e n e r  p r c b l e m a s  e n  s a t i s f a c e r  s u s  

d e l ~ d a s  a c o r t o  p l a z o )  

- E n d e u d a m i e n t o  n e t o :  ( ~ 2  + ~ 3 )  - (A3 + ~ 4 )  = 461.500 - 680.000 = 

- 218.500.  Es n e g a t i v o ;  eso q u i e r e  decir q u e  la empresa n o  e s t á  

u t i l i z a n d o  t o d a s  s u s  p o s i b i l i d a d e s  d e  o b t e n e r  c r é d i t o s  

- E q u i l i b r i o  d e  l a  f i n a n c i a c i Ó n : ( d e l  i n m o v i l i z a d o )  

( ~ 1  + ~ 2 )  - A l  = 3.251.0ÓO - 2.793.000 = 458.000 -7 D 

Esto q u i e r e  d e c i r  q u e  e l  i n m o v i l i z a d o  e s t á  f i n a n c i a d o ( e n  e x c e s o  

i n c l u s o )  c o n  c a p i t a l  p r o p i o  o a l a r g o  p l a z o ,  q u e  e s  l o  c o r r e c t o )  



P r o b l e m a  5.2 

E l  1 de e n e r o  d e  1.980 l a  s i t u a c i b n  d e  l a  e m p r e s a  T ~ ~ ~ ~ ~ ~ ( ~ o r n i l l o s  

y T u e r c a s ,  S.A.) e s  la s i g u i e n t e :  

P o s e e  t e r r e n o s  p o r  valor d e  4 0 ( t o d a c  l a s  c i f r a s  e n  m i l l o n e s  d e  p t a s )  

e d i f i c i o s  p o r  v a l o r  d e  40, m a q u i n a r i a  p o r  v a l o r  d e  20,  e x i s t e n c i a s  p o r  

v a l o r  d e  100 .  T i e n e  en c a j a  o  e n  c u e n t a  c o r r i e n t e  e n  B a n c o s  50.  demás 

t i e n e  p a t e n t e s  r e g i s t r a d a s  q u e  v a l o r a  e n  20. T i e n e  e f e c t o s  p e n d i e n t e s  

r ~ b r l r  p e r  v a l g r  do &E, Dhso= a c c i o n e s  de un= e m p r o s a  que l o  surnin i -  

t r a  m a t e r i a s  p r i m a s  p o r  v a l o r  de  30.  T i e n e  a d e m á s  u n a  c a r t e r a  d e  v a l o -  

r e s  d e  6 0 .  T i e n e  u n a  d e u d a  b a n c a r i a  a l a r g o  p l a z o  d e  150 y e f e c t o s  Pen- 

d i e n t e s  d e  p a g o  p o r  50. 

Su c a p i t a l  s o c i a l  e s  d e  1 0 0 ,  s i e n d o  e l  r e s t o  d e  l o s  r e c u r s o s  p r o p i o s  

r e s e r v a s  y p r e v i s i o n e s  
m 

D u r a n t e  e l  a ñ o  1 . 9 8 0  TORTUSA r e a l i z a  l a s  s i g u i e n t e s  o p e r a c i o n e s :  

- V e n t a s  p o r  1 5 0  q u e d a n d o  p e n d i e n t e s  d e  c o b r a r  ( e n  l e t r a s )  a f i n a l  ; 
U 

d e  a ñ o  5 0  E 

- C o m p r a s  d e  m a t e r i a s  p r i m a s  d e  60, q u e d a n d o  p e n d i e n t e s  de P a g o  ( e n  

l e t r a s )  a f i n a l  d e  aRo 40 
5 

- L o s  e f e c t o s  p e n d i e n t e s  d e  c o b r a r  o  pagar  a l  c o m e n z a r  e l  año s e  han 

h e c h o  e f e c t i v o s  d u r a n t e  e l  mismo 

- L a s  e x i s t e n c i a s ,  d e s p u é s  d e  todes las v e n t a s  y c o m p r a s  r e a l i z a d a s ,  

d i s m i n u y e n  en 2 U  

- L o s  s u e l d o s  d u r a n t e  e l  a ñ o  han s i d o  30 

- S e  a m o r t i z a  un 1 5 %  d e l  v a l o r  d e l  i n m o v i l i z a d o  m a t e r i a l  a l  c o m e n z a r  

e l  e j e r c i c i o  

- Se c o m p r a  u n a  n u e v a  m a q u i n a  p o r  iO, q u e  s e  paga ai e o ñ i a d ü  

- Se d e v u e l v e n  40 d e  l a  d e u d a  a l a r g a  p l a z o  

1) H a c e r  l o s  b a l a n c e s  i n i c i a l  y f i n a l  d e  a R o  1 . 9 8 0  y c a l c u l a r  e l  b e  

n e f i c i o  o p é r d i d a  o b t e n i d o  

2 )  H a c e r  e l  b a l a n c e  i n i c i a l  d e l  a 3 0  81 t r a s  r e p a r t i r  l o s  b e n e f i c i o s  

e" ,,,,20% d e  i m p u e s t o  sobre b e n e f i c i o s ,  u n  40% d e  r e s e r v a s  y u n  40% d e  

d i v i d e n d o s ( 5 i  hay p é r d i d a s ,  no se  p a g a n  i m p u e s t o s  n i  d i v i d e n d o s  y se 



d e s c u e n t a n  d e  r e s e r v a s  y previsiones) 

3)  A n a l i z a r  e l  e q u i l i b r i o  f i n a n c i e r o  d e  l a  e m p r e s a  s o b r e  e l  b a l a n c e  

d e l  1 - 1 - 8 0  

SOLUCION 

1: 

1 f i n a n c i e r o  
30 1 I 

A C T I V O  B a l a n c e  1-1-80 

E X I S T E N C I A S  

100 

PAS 1 VO 

c a p i t a l  social 

1 0 0  
r e s e r v a s  y p r o  R E C I R S D S  
v i s i o n e s 1 0 0  1 PROPIOS 

200 

I N M O V I L I Z A D O  

1 5 0  

1 DO 

M a t e r i a l  
100 

I ' DEUDA A 

R E A L I Z A B L E  
1 0 0  

T D T A L  400 TOTAL 400  

t e r r e n o s  
40 

e d i f i c i o s  
A n 

D I S P O N I B L E  

5 0  

DIARIO AÑD 1 . 9 8 1 ( e n  millones d e  p t a s )  

v U 1 maqui;; 
i m r n a t  e r i a l  2 O 

E f e c t o s  a c o b r a r  
4 0 

c a r t e r a  d e  v a l o r e s  
6 0  

Caja  y Bancos  50 

l. j t m m  PLAZO 
~ r é s t a m o  1 5 D  

E f e c t o s  a Pag .  
5 0  

- 

RESULTADOS 6 

EFTOS PAG. 5 

RESULTADOS 2 

RESULTADOS 3 

1 5 0  

DEUDAS A 
C O R T O  PLAZO 
50 

+ 

R E S U L T n n O S  1 5 n  

EFECT.PAG. 40 

C o n c e p t o  

\ lenta 

i Compra rnaters. 
' p r i m a s  

pago/cobra  e e c  e,, 
u a r i a c .  e x i s t e c  
cias 

aue l  d o s  
1 IreaaENos 6 1 1 - - . . . , _ - , e 

+ 
C a j a  1 0 0  

Efect .Cob.  5 0  

a m o r t i z a c i ó n  

compra maquin. 

d e v o l .  deuda 

- 

CAJA 20 

EFTOS C O B R A R 4 0  
C A J A  1 O 

EXISTENCIAS 20 

CA3A 30 

Compr=Yau i6n:  + 160 - 4 x 5  + A 9 0  - 2 4 5  

= - 2 5  

V i A C J U I N A S  1 D  

E D I F I q .  
T A  3 

C A J A  1 0  

C A J A  4 0  

n t s u ~  i ~ u u s  i 

PRESTANO 4 t 



f l 17YDF i  A ~ D  1 .981 (en  m i l l o n e s  d e  netas_)_  

C o n c e p t o  
Val.  i n i c i a l  
v e n t a s  
compra m.p. 
p a g o / c o b r o  
e f e c t o s  
s u e l d o s  
compra máq. 
d e u .  deuda 

V a l o r  f i n a l  1 

V a l .  i n i c i a l  

a m o r t i z a c i ó n  

V a l o r  f i n a l  3 4 

V a l o r  final 

V a l .  i n i c i a l  
a m o r t i z a c i ó n  
compra rnaqon 

V a l . i n i c i a 1  

d e v .  d e u d a  

1 

V a l o r  f i n a l  ) 7 0  1 

, + E F E C T O S  PAGAR - 

+ P R E S T R M O  

I I 

V a l o r  f i n a l  1 2 7 1 

1 1 0  

V a l . i n i c i a 1  
c o m p r a  m.p. 
,--- p a y u  r - C m - +  i = r u  

40 

+ E X I S T E N C I A S  - 
l t 

V a l o r  f i n a l  40 
- 

V a l .  i n i c i a l  

b a r .  e x i s t e n c  

Concep to  1 + R E S U L T A D O S  - 

1 + EFECTDS f D B  - 
dal. i n i c i a l  1 4 0  1 

1 

l e n t a s  I 50  
: ob ro  e f e c t o s  

I 
I 

J a l o r  f i n a l  

6 0  
2 0  
30 
15 

. . - - L  - 1 
ve11 L.óu 

i cn  

1 
L d U  

compra  m-p.  
v a r i i c - e x i s  r 1 

s u e l d o s  
a r n o r t i z a c i ó  

V a l o r  f i n a l  

RECURSOS 
PROPIOS 

20 O 

I 

25 

1 N M O U I L  I Z A D O  

145 

capital s o c i a l  1 0 0  
matr .  t e r r e n o s  34 

95  e d i f i c i o s ' 3 4  i máquin .  27 
i n m a t e r i a l  20  

r e s e r v a s  y p r e v i s i .  
n e s  100 

EXISTENCIAS 
80 DEUDA 

L A R G O  PLAZO 

1 DEUDA A 1 

1 f?E;\AZABLE I e f e c t o s  c o b .  50 

c a r t e r a  ual* f in  
I I E f e c t o s  a P a g a r  

40 

D I S P O N I B L E  40 C a j a  y Bancos 40 0 C O R T O  PLAZO 

RESULTADDS 25  i--i r e s u l t a d o s  7 5  



T O T A L  375 

A C T I V O  

5 i m p u e s t o s  

B a l a n c e  1-1-81  
/ 

R e s u l t a d o s  25p10 r e s e r v a s  

m a t e  9 5  
inrna t .  20  
f i n a n c . 3 0  

efect.a c o b .  
50 

cartera v  g b m  

C a j a  y Bancoi 

'10 d i v i d e n d o s  

PR S  I V D  

c a p i t a l  s o c i a l  100 

r e s e r v a s  y p r ev i -100  
s i o n e s  

p r é s t a m o  110 

. , . - - , . . 

e f e c t o s  a p a g a r  40 
i m p u e s t o s  p e n d s .  5 
Pago 
dividendos pends. 
p a g o  10 1 

R E C U R S O S  
PROPIOS 

210  

DEUDA A 
L A R G D  P L A Z O  I 
IEUDA A 
C O R T O  PLAZ 

T O T A L  3 7 5  

3 )  Z ) I " ~ ~ C ~  d e  liquidez 4 3  -i- n4 - - - -  i5n - 
P3 50  

= 3 ( l i q u i d e z  a i g o  e x c e -  

s i v a )  

b ) ~ n d e u d a m i e n t o  n e t o  ( ~ 2  + ~ 3 )  - ( A S  + ~ 4 ) =  200 - 150 = 5 0 z = v e n t a s  

4 meses  (más o  menos c o r r e c t o )  E 

: 

-\r-.a: w , ~ q u r l i v r  .k- : -  r u  ds le e: { A - 1  : m . . . - , , < l : 9 . . A m j  
i r r i a i i ~ l ~ a c r r v i ~  \uur  ~ i s i i i u v r r r ~ o u u ,  

( P 1  + ~ 2 )  - : A 1  = 320 - 145  = 17520 e l  i n m o v i l i z a d o  e s t á  f i n a n c i a d o  1 
U 

con  c a p i t a l  p r o p i o  o a l a r g o  p l a z o ,  q u e  e s  l o  c o r r e c t o ,  p e r o  p o s i - -  

b l e m e n t e  en e x c e s o  

Cambiando d e u d a  a l a r g o  p l a z o  p o r  d e u d a  a c o r t o  p l a z o  e l  e n d e u d a m i e n  

t o  n e t o  s e  m a n t e n d r í a ,  e l  í n d i c e  de  l i q u i d e z  b a j a r í a  y l a  f i n a n c i a -  

c i ó n  d e l  i n m o v i l i z a d o  e s t a r í a  más e q u i l i b r a d a *  



P r o b l e m a  5.3 

L o s  s e ñ o r e s  Z i p i  y Zape d e c i d e n  montar una f á b r i c a  d e  b o l í g r a f o s  cu- 

yo  f u n c i o n a m i e n t o  s e  b a s a  en un nuevo s i s t e m a  i n v e n t a d o  p o r  Zape. 

Z i p i  a p o r t a  corno c a p i t a l  1.000.000 p t a s  en m e t á l i c o ,  m i e n t r a s  q u e  

Zape a p o r t a  como c a p i t a l  l a  p a t e n t e  de su nuevo s i s t e m a  q u e  v a l o r a n  en  

1 . 0 0 0 . 0 0 0  d e  p t a s  tambrén ,  d e  forma que l a s  a p o r t a c i o n e s  d e  ambos pro--  

p i e t a r i o s  son i g u a l e s .  

D u r a n t e  e l  a ñ o  1 .981  p r o c e d e n  a l a  c o n s t i t u c i ó n  de l a  empresa  l o  q u e  

s u p o n e  unos g a s t o s  dB 350.000 p t a s  y a comprar  l a  m a q u i n a r i a  n e c e s a r i a -  

por un i m p o r t e  d e  500.000 p t a s .  

A l  e m p e z a r  1 . 9 0 2  l a  empresa  e m p i e z a  a f u n c i O n a r  y d u r a n t e  e s t e  ano  

se r e a l i z a n  l a s  siguientes o p e r a c i o n e s :  

a )  Compra d e  m a t e r i a s  p r i m a s  p o r  800.000 p t a s ,  de  l a s  q u e  se e m p l e a n  m - 
400.000 e n  l a  p r o d u c c i ó n  

c. - 
E 
m 
d 

b) Nano d e  o b r a  empleada  p o r  un C o s t e  d e  900.000 p t a s  = 
0 
m 

C )  O t r o s  g a s t o s  a d m i n i s t r a t i v o s  y c o m e r c i a l e s  p o r  2E0.000 S ~ S E  
O 
E 
d 

d )  V e n t a s  p o r  2.600.000 p t a s  : - E 

e )  E l  ler t r i m e s t r e  se o b t i e n e  u n  c r é d i t o  d e  5OO.UUüptac a d e v o l v e r  
2 

d 
B 

e n  d o s  s e m e s t r e s  (250.000 en c a d a  uno) con  unos  i n t e r e s e s  d e l  1 0 %  5 O 

semes t ra l  s o b r e  l a  c a n t i d a d  nu dsvuelta 

f )  Compra d e  más m a q u i n a r i a  p o r  1.000.000 d e  p t a s  

g)  ~ r n o r t i z a c i ó n  d e l  30% d e l  v a l o r  d e  la maqüinario comprada  e l  a50 

a n t e r i o r  
. 

h )  A m o r t i z a c i ó n  d e  t o d o s  l o s  g a s t o s  de  c c n r t i t u r i n n  

I ) ~ b t e n s r  los b a l a n c e s  i n i c i a l  y f i n a l  da l a  empresa e n  el año  1 .982  

así como los l i b r o s  ~ i a r i o  y R a y c r  (indicando c l a r a m e n t e  l o s  c o n c e p t o a  

a q u e  se  refiere c a d a  c i f r a )  

2 ) A n a l i z a r  l a  situación económica d e  e s t a  empresa  

(si no  s. i n d i c a  l o  c o n t r a r i o ,  t o d a s  l a s  o p e r a c i o n e s  s o n  a l  c o n t a d o )  



1 
A C T I V O  Balance  1-J- 

i1 d 

2 PASIVO 

1 I N N D V I L I Z A D ~  1 / m a q u i n a r .  
r n a t e r m  500 .000  c a p i t a l  social 

2.OD0.000 

R E C U R S O S  
P R O P I O S  

f i c t i c i o  350 .000  

E X I S T E N C I A S  O 

RE-ALIZABLE 

T O T A L  2.000.000 T O T A L  2 .000 .000  

D I A R I O  1. 982  

C o n c e p t o  

I 
jornpr . rna t. p r i m a :  
I 
[ . p .  en p roduc .  
I 

d e .  obra en 9 2 8 u c c i o n  

e 
ESULT. 900.000 { 

d 

ESULT. 200,000 

C A J A  900 .000  1 
I 

CAJA 200 .000  adm. :tras g a s t s  
I 

i vsn tas  

c r é d i t o  

C A J A  2.600.000 

CAJA 500.000 

C A J A  250.000 I 

! 

. c o m p r a  maquinar 

E C Y L T .  lSi,DDa 

ESULT. 350.000 a m o r t i z .  f i c t i c i ~  FICT. 350.000 1 



c o n c e p t o  
___C_---.S_ 

v a l .  i n i c i a l  
compra 

a m o r t i z a c i D ~  
m a q u i n a r i a  

Valor f i n a l  

c o n c e p t o  -- 
V a l .  inicial 

Valor  f i n a l  

0 350,000 PRES 
c o n c e p t o  + 

1 -  
I crédito 500.000 

C A . l A  Y H U t C f l S  

c o n c e p t o  1 + E X I S T E N C I A S  - V a l o r  f i n a l  

i 
2CO.00~ 

Val.  i n i c i a l  f O 
compra ' 8OO.OOD i 

Val. i n i c i a l  
v e n t a s  
crédito 
c o m p r a  m.p. 
m a n o  o b r a  
o t r o s  g a s t o s  
d e v o l . p r é s t .  
i n t e r e s e s  
compra  maq. 

i 1 400 .000 
l 
I----- ---- 1 I 1 /Ualor f i n a l  100.000 

I v e n t a s  
m a t . p r i m a s  
mano o b r a  
o t r o s  g a s t o s  
intereses 
amort iz .maq.  
a m o r t i z .  f i c t  

--- ----. 

150.000 
2.600 000 

500. 0 0 0  

INROVIL  I Z A D O  

2.350.000 

V a l o r  f i n a l  1 50.000 

EXISTENCIAS 

4üü,üüü 

DISPONIBLE 

5O*ODO 

TOTAL 2.800.000 

- -  

V a l o r  f i n a l  

BALANCE 31-XII-82 

R E S U L T A D O S  
+ f - 

na te r .  m a q u i n a r i a  c a p i t a l  s o c i a l  
1,350,000 1 2.000.000 

2.6DO.000 

' 

p r é s t a m o  250.000 
materias p r i m a s  

- 
400.000 
900.000 i 
200.000 

s0.000 ; 
150.000 0 
350.000 ! 

400m000 1 r e s u l t a d o s  
5SO.OOO 

C a j a  y B a n c o s  

RECURSOS PROPIOS 
2.000.000 l 

IEUDA C.P. 250.000 

RESULTADOS 
55O.000 í 
I 
TOTAL 2.800.000 



D e n t a b i l i d  
. . b e n e f i c i o  a d  f i n a n c i e r a ( a n t e s  d e  i m p u e s t o s )  = - - 

r e c u r u o s  p r o p i o s  

- 5 5 O . O O O  
2.000.ODO = 2 7 , 5 $ ; e s t á  b i e n ,  l a  e m p r e s a  es  r e n t a b l e  

P u e d e  t e n e r  p r o b l e m a s  d e  l i q u i d e z  pues d e b e  d e v o l v e r  e l  20  p l a z o  d e l  

p r é s t a m o  d e  250.000 p t a s  e n  e l  p r i m e r  t r i m e s t r e  d e  1 . 9 8 3  y sólo d i s -  

p n n ~  p n r  i h n r z  d~ 5 D - 0 0 0  ~ t - 3 ~  Ad~rn$s d e h p r á  p a g a r  y p r n n t n  t a m b i é n -  

e l  i m p u e s t o  s o b r e  b e n e f i c i o s .  

Su  e n d e u d a m i e n t o  sin e m b a r g o  e s  p e q u e ñ o  y p o d r í a  e n d e u d a r s e  más S& 

l o  q u e  d e b e r f a  h a b e r l o  hecho  a l a r g o  p l a z o  pues  s u  a u m e n t o  d e  i n m o v 2  

l i z a d o  p o r  l a  compra d e  n u e v a  m a q u i n a r i a  debe f i n a n c i a r s e  c o n  r e c u r -  

s o s  p e r m a n e n t e s  ( p r o p i o s  o  d e u d a ,  a l a r g o  p l a z o )  y n o  c o n  d e u d a  a -- 
c o r t o  p l a z o  



P r o b l e m a  5 . 4  

( ~ o d a s  l a  cifras e n  m i l l o n e s  de  p e s e t a s )  

f l  1-1-1.981 l a  e m p r e s a  P L A S T I C A N  S.A. p o s e e  e d i f i c i o s  y s o l a r e s  

p o r  v a l o r  d e  70 y m a q u i n a r i a  e i n s t a l a c i o n e s  p o r  v a l o r  d e  9 8 .  T i e n e  

r e g i s t r a d a  u n a  m a r c a  c o m e r c i a l  q u e  v a l o r a  e n  2. L o s  g a s t o s  d e  c o n s t i t 2  

c i Ó n  no a m o r t i z a d o s  t o d a v í a  c o n  1. E l  v a l o r  d e  s u s  d e p ó s i t o s  banca-  

r i o s  en c u e n t a  c o r r i e n t e  e s  d e  5. Debe a s u s  p r o v e e d o r e s  3 d e  10s - 
q u e  2 e s t á n  r e s p a l d a d o s  p o r  l e t r a s . T i e n e  m a t e r i a s  p r i m a s  e n  a l m a c é n  

p o r  v a l o r  d e  20 y p r o d u c t o s  en c u r s o  y t e r m i n a d o s  p o r  v a l o r  d e  4 0 .  

S u s  c l i e n t e s  l e  d e b e n  5 d e  l o s  q u e  4 e s t á n  r e s p a l d a d o s  p o r  1 e t r a s . H a  

l i a l  e n  V e n e z u e l a  p a r a  i n t r o d u c i r s e  e n  e l  mercado  d e  d i c h o  p a i s  p o r -  

v a l o r  d e  20 ,   demás ha i n v e r t i d o  o t r o s  1 5  e n  l a  compra  d e  a c c i o n e s  - 
d e  d i v e r s a s  e m p r e s a s  a  f i n  d e  no t e n e r  e s t e  d i n e r o  i m p r o d u c t i v o  e n  - 
c a j a ,  E l  c a p i t a l  s o c i a l  d e  l a  e m p r e s a  e s  80. E l  r e s t o  d e  l o s  r e c u r - -  

s o s  p r o p i o s  c o n s t i t u y e n  r e s e r v a s  y p r e v i s i o n e s ,  T i e n e  p e n d i e n t e s  de-  E 

O 
6 

p a g o  i m p u e s t o s  p o r  v a l o r  d e  3, Ha r e c i b i d o  p a g o s  a n t i c i p a d o s  d e  al--  
E 

g u n o s  c l i e n t e s  p o r  v a l o r  d e  2. T i e n e  un  c r s d i t o  b a n c a r i o  a l a r g o  p l g  

z o  p e n d i e n t e  d e  d e v o l u c i ó n  p o r  v a l o r  d e  5. , 
O 

D u r a n t e  e l  a ñ o  1 .981  PLASTICAN S.A. r e a l i z a  l a s  s i g u i e n t e s  o p e r a -  

c i o n e s :  

- - ! e f i t o ~  i ;ur v a l o r  de g c  la= q=e q = ~ d = n  6 p o n d i o n t e s  d e  c o h r a r  

a f i n a l  d e  a ñ o  en  l e t r a s .  P o r  otras p a r t e  c o b r a  d u r a n t e  e l  a ñ o  to 
d o  l o  q u e  l e  d e b í a n  s u s  c l i e n t e s  e l  1 -1 .Quedan  c a n c e l a d o s  t a m b i é n  

l o s  p a g o s  a n t i c i p a d o s  q u e  t e n i a  e l  1-1. 

- Compra m a t e r i a s  p r i m a s  p o r  v a l o r  d e  1 0  d e  l o s  q u e  d e b e  a l  final 

d e  alio 4 e r j l e t r a c .  0 e s p u 6 s  de  t o d a s  l a s  compras ,  v e n t a s  y p r o c e s o  

d e  f a b r i c a c i s n  d u r a n t e  e l  a ñ o  d e  v a l o r  de l a s  m a t e r i a s  p r i m a s  en-  

a lmacén  d e  i.6 y e l  de p r ~ d ü ~ t ~ s  BC U U ~ S O  y t ~ r m i n a d n g  l o  ?? 

- Paga d u r a n t e  e l  afio los s u e l d o s  y s a l a r i o s  c o r r e s p o n d i e n t e s  p o r  

..-l-- Y a I U L  A- U= 20 que i n c l u y e n  1 a s t a b a  a n t i c i p a d o  el 1-1. 

- C o n t a b i l i z a  a m o r t i z a c i o n e s  d e  l o s  edificios p o r  5 y d e  l a  maquL 

n a r i a  e i n s t a l a c i o n e s  p o r  10 



- A c o n s e c u e n c i a  d e  u n  f r a u d e  i n m o b i l i a r i o  l a  c a r t e r a  d e  a c c i o n e s  

d i v e r s a s  q u e  p o s e e  v e  r e d u c i d o  su v a l o r  en  5 . C o b r a  2 como d i v i -  

d e n d o s  p o r  t o d a s  s u s  a c c i o n e s  

l.) Hacer l o s  b a l a n c e s  i n i c i a l  y final d e l  a ñ o  1.981 y c á l c u l a r  e l  b e  

n e f i c i o  o  p e r d i d a  o b t e n i d o  

2 )  A n a l i z a r  e l  e q u i l i b r i o  f i n a n c i e r o  de l a  e m p r e s a  s o b r e  e l  b a l a n c e  

d e l  1-1-82 

S O L U C I O N  

B a l a n c e  1-1-81 ( e n  m i l l o n e s  d e  p t a s )  

m a t e r ,  
1 6 8  

i n m a t .  

e d i f i c i o s  
solares70 c a p i t a l  s o c i a l  

m a q u i n a r .  
8 0  

e  i n s t a l a  r e s e r v a s  y p r e  
v i s i o n e s  1 8 4 -  c i o n e s  98  

marca 2 
cornesc 

f i c t i c i o  

f i n a n c i e r o  20 

p r o d .  e n  c u r s o  1 :;!di" b a n c a -  y t e r m i n a d o s 4 0  
5 

bancos 

RECURSOS PROPIOS 

2 6 4  

3 E U D A  A L A R G O  PLA- 

Z O  5 

DEUDA A CORTO PLA- 

ZO 8 



D l A R I D  AÑD 81(en millones d e  ~ t a s )  

c o n c e p t o  

v e n t a s  

cobros 

c a n c e l  . a n t i c i p o c  

C A J A  5 7 .- 

EFECT . C O B  .6 

RESULTADOS 
6 0  C L I E N T E S  1 

RESULTADOS 10 - C A J A  6 

M A T . P R I R A S  2 

PROD. E N  CURSO 
Y TERMINADOS 3 

compras m.p. - 
v a r .  e x i s t e n c i a s  RESULTADOS 5 

t 
! p a g o  s u e l d o s  

' c a n c e l .  a n t i c i p o  
RESULTADOS 20 

a r n o r t i z a c i ó n e s  

-------.-. 

d e v a l .  p o r  f r a u d ~  

RESULTADOS 15 

"7 

I E S U L T A D O S  5 
", 
n 

- 
CAJA 2 ESULTADOS 2 

M A Y O R  A Ñ O  % l ( e n  mil lones  d e  p t a s )  
PROD.EN CURSO Y TERMO 

1 c o n c e p t o  1 + 

Val, i n i c i a l  

cobros 

4 

Valor final 

- 

5 

E D I F I C I O  

l a l .  i n i c i a l  

s m o r t i z a c i 6  I 

al, i n i c i a l  

m o r t i z a c i ó n  
I 

E F E C T O S  COBRAR 
+ 

70 

Val. i n i c i a l  

ventas ,  cobros 

Valm f i n a l  
d 4 3 6  

i 65 

l a l .  i n i c i a l  I 20 



í i i \ j T i L i P ü ~ ( a c t i v o ~ '  
c o n c e p t o  + - c o n c e p t o  1 + C T E C T D S  A P A G R R  .. - - - -  - . . -. - . . .- 

Val .  i n i c i a l  1 

1 

V a l o r  f i n a l  - 

" .- ...- ... .. , .- .- - ..- . - 
V a l . i n i c i a 1  

f e v a s .  p o r  r a u  e 

Val.inicia1 

compres  m . p ,  

Üalo  f i n a l  

Val . i n i c i a l  

2 

4 

E 

- --- 

V a l o r  f i n a l  U a l o r  f i n a l  

' B A N C O S  _- 
V a 1 , i n i c i a l  

ventas, c o b r o s  

c a n c e l . a n t i c .  

compras rn.p. 

pago s u e l d o s  

d i v i d e n d o s  

V a l o r  final 

I 
y c a n c e l . a n t i  . i-.- I = 39  

RESUL 
d. 

v e n t a s  

c o m p r a s  m.p. 

v a r . e x i s t .  

s u e l d o s  

a r n o r t i z .  

d e v a l .  f r a u d e  

d i v i d e n d o s  

V a l o r  f i n a l  1 7 
I 

r e s u l t a d o s  d e  e x p l o t .  

r e s u l t a d o s  a j e n o s  " 

t o t a l  r e s u l t a d o s  7 

B a l a n c e  31-XII-81 
P A S I U  

e d i f .  s o l a r .  rnater .1  f i5  

maqui .nar .  
88  

i n s t a l a c .  

i n m t . ( r n a r c a  c o m e r c  

2 
f i c t i c i o  1 

DEUDA A L A R G O  
P L A Z O  5 c r é d i t o  Oanca  

r i o  5 

p r o v e e d o r e s  1 
e f e c t o s  p a g a r  

6 
imps .pends .  5 
Pago 

f i n a n c i e r o  20 
rnats.primas 10 
prodc en c u r s o  
y t e r m i n a d o s  37 

-- 

DEUDA A CORTO 

PLAZO 19 
1 EXISTENCIAS 

e f e c t o s  a cob. 6 R E A L I Z A B L E  

] D I S P O N I B L E  

c a r t e r a  v a l o r .  1 0  

B a n c o s  y caja 39 
RESULTADOS 7 r e s u l t a d o s  7 



E q u i l i b r i o  f i n a n c i e r o  

l n d i c e  d e  l i q u i d e z  - ' - 26  =3,25 ( e x c e s i v a )  
P 3  8 

E n d e u d a m i e n t o  ( ~ 2  + ~ 3 )  - (A3 + A¿+) = 13 - 26 = -13 n e g a t i v o :  la 

e m p r e s a  no  u t i l i z a  sus p o s i b i l i d a d e s  de  c r é d i t o  

E q u i l i b r i o  d e  la f i n a n c i a c i ó n  ( d e l  i n m o v i l i z a d o )  

( ~ 1  + P 2 )  - A2 = 269 - 1 9 1  = 7 8  e l  i n m o v i l i z a d o  está f i n a n c i a d o  

en e x c e s o  c o n  capital p r o p i o  o a largo p l a 7 o  



P r o b l e m a  5.5 

G L O B O S  W A R T I N E Z  ( c i f r a s  en  m i l l o n e s  d e  p t a s )  

E l  5 r . M a r t i n e z  e n  l a  p r i m a v e r a  d e  1 . 9 8 1  d e c i d e  m o n t a r  una  f á b r i c a  

d e  g l o b o s .  P a r a  e l l o  a p o r t a  un c a p i t a l  de  1 y o b t i e n e  un p r é s t a m o  de  

3 a d e v o l v e r  e n  3 p l a z o s  d e  1 e l  30-U1 de  1 .982 ,1 .983 ,1984  j u n t o  con  

u n o s  i n t e r e s e s  d e  0 , 2 1  a n u a l e s  a p a g a r  e n  l a  mi smas  f e c h a s .  

A l q u i l a  una  n a v e  i n d u s t r i a l  p o r  0 ,4  a l  aXo ( a l q u i l e r  a  r e v i s a r  e n  

e l  p l a z o  d e  2 a ñ o s ) ,  e n t r e g a n d o  además  una  f i a n z a  d e  o t r o s  0,4 ,  q u e  

l e  d e v o l v e r í a n  s i  f i n a l i z a  e l  c o n t r a t o  d e  a l q u i l e r .  

L o s  t r á m i t e s  l e g a l e s  d e  c o n s t i t u c i b n ,  e s t u d i o s  t é c n i c o s  y e c o n ó r n ~  

c o s  p r e v i o s  y a l q u i l e r  d e  l a  n a v e  h a s t a  f i n a l  d e l  a ñ o  8 1  s u p o n e n  u n o s  

g a s t o s  d e  0,5. 

f i on ta  e l  p r o c e s o  de f a b r i c a c i ó n  s e o f i n  u n a  l i c e n c i a  a d q u i r i d a  a una  E 

empresa  j a p o n e s a  p o r  0 , 5 .  Compra l a  m a q u i n a r i a  e  i n s t a l a c i o n e s  nece-  

s a r i a s  p o r  2. E 

C o n s i d e r a n d o  q u e  t i e n e  un e x c e s o  d e  c a j a  i n v i e r t e  0,5 e n  comprar  ! 
E 

v a l o r e s  e n  B o l s a ,  q u e  v e n d e r á  c u a n d o  n e c e s i t e  liquidez. 

La f s b r i c a  e m p i e z a  a f u n c i o n a r  e l  1 -1-1 .982  y d u r a n t e  e l  afio 1982 { 
3 
O 

r e a l i z a  l a s  s i g u i e n t e s  o p e r a c i o n e s :  

- Compra m a t e r i a s  primas por  1, q u e d a n d o  0 ,4  e n  l e t r a s  p e n d i e n t e s  

d e  pago  a f i n a l  d e  año 

- F a b r i c a  un m i l l ó n  d e  g l o b o s  e m p l e a n d o  0 , 9  d e  m a t e r i a s  p r i m a s  y 

0 , 5  d e  mano d e  o b r a  

- Vende 800 .000  globos a 3,351 p t a s / u n i d a d  q u e d a n d o  0,s e n  l e t r a s  

p e n d i e n t e s  d e  c o b r o  a  f i n a l  d e  a ñ o .  S i n  embargo  p a r a  t e n e r  mayor 

l i q u i d e z  d e s c u e n t a  l a s  l e t r a s  a t r a v é s  d e l  b a n c o ,  p a g a n d o  un 3% 

d e l  v a l o r  d e s c o n t a d o  

- Paga  e l  a l q u i l e r  d e  l a  n a v e  c o n v e n i d o  

- D e v u e l v e  e l  p l a z o  d e l  p r é s t a m o  b a n c a r i o  c o r r e s p o n d i e n t e  a l  año 

8  2 

- Los  in terese s  p o r  e l  b a n c a r i o  y p o r  e l  d e s c u e n t o  d e  l$ 

t r a s  j u n t o  c o n  o t r o s  gastos a d m i n i s t r a t i v o s  y c o m e r c i a l e s  suman- 

036 



- P a r a  t e n e r  mayor  l i q u i d e z  vende  en B o l s a  t ~ d a  l a  c a r t e r a  d e  va 
l o r e s  p o r  0,351, a p e s a r  d e  s u  b a j a  c o t i z a c i ó n  a c t u a l  

L a  a m o r t i r a c i Ó n  d e  l a  m a q u i n a r i a  e i n s t a l a c i o n e s  compra de  l a  IL 

c e n c i a  d e  f a b r i c a c i ó n  e i n m o v i l i z a d o  f i c t i c i o  s e  h a c e  l i n e a l  e n  5 

años.  

Los p r o d u c t o s  t e r m i n a d o s  en e x i s t e n c i a s  s e  c o n t a b i l i z a n  a l  c o s t e  

d e  p r o d u c c i ó n  i n c l u y e n d o  m a t e r i a s  p r i m a s ,  mano d e  o b r a  y a m o r t i z a - -  

S í  o b t i e n e  b e n e f i c i o s  s u  d i s t r i b u c i ó n  será:  30% i m p u e s t o s , r e s t o  

a r e s e r v a s ,  no s e  p a g a n  d i v i d e n d c s  p a r a  t e n e r  mayor a u t o f i n a n c i a c i ó n  

S i  t i e n e  ~ e r d i d a s  s e  c o n t a b i l i z a n  e n  una  p a r t i d a l ' ~ é r d i d a s  d e  e j g r  

c i c i o s  a n t e r i o r e s "  c o n  s i g n o  n e g a t i v o  d e n t r o  d e  l o s  r e c u r s o s  p r o p i o s  

q u e  s e  d e s c o n t a r á  a e f e c t o s  f i s c a l e s  d e  l o s  b e n e f i c i o s  f u t u r o s .  

S e  p i d e :  
O 

1) O b t e n e r  e l  b a l a n c e  d e  G L O B O S  M A R T I N E Z  e l  1-1-1.982 

2 )  Hacer l a s  a n o t a c i o n e s  c o r r e s p o n d i e n t e s  a l o s  l i b r o s  D i a r i ~  y rla- O 

y o r  d u r a n t e  e l  a ñ o  1 .982 E 

3 )  O b t e n e r  e l  balance d e  GLOBOS M A R T I N E Z  e l  31-XII-1.982 y e l  1-1-83  

( t r a s  l a  d i s t r i b u c i b n  d e  b e n e f i c i o s )  

4 )  C o m e n t a r  l a  s i t u a c i 6 n  económica ( r e n t a b i l i d a d ,  c a l v e n c i a ,  l i q u i d e z )  

d e  G L O B O S  M A R T I N E Z  y l a s  p o s i b l e s  s o l u c i o n e s  a s u s  p r o b l e m a s .  

( T o d a s  l a s  oper5cionec se r e a l i z a n  a l  c o n t a d o ,  s i  no s e  i n d i c a  l o  

c o n t r a r i o )  

( L a s  a n o t a c i o n e s  d e  l o s  l i b r o s  D i a r i o  y Mayor s e r á n  consideradas n l  

l a s  a e f e c t o s  de c a l i f i c a c i ó n  d e l  e j e r c i c i o  s i  no s e  i n d i c a  e n  

c o n s i s t e  l a  o p e r a c i ó n  a n o t a d a ,  a s í  como las p a r t i d a s  del b a l a n c e  q u e  

Se ven a f e c t a d a s .  Además d e t e  s e p a r a r s e  c l a r a m e n t e  c a d a  o p e r a c i ó n  

d e  l a  s i g u i e n t e  m e d i a n t e  una  r aya  horizontal) 



B A L A N C E  G L O B O S  M A R T I N E Z  1-1-1.902 
( e n  millones de p e s e t a s )  

A C T I V O  

R E A L I Z A B L E  0,s 

D I S P O N I B L E  0, 1 

T O T H L  4 

compra 
rn8t.primas 

pago alquiler I 

l o t ros  g a s t o s  

J c a r t s r a  v a l o r e s  

sin g a s t o s  

c t u a l i z a .  

M a t e r i a l  2 
( m a q u i n a r i a  e i n s t )  

F i c t i c i o  0,s 

F i a n z a  nave 0, 4 

cartera a a 3 b r c s  

Caja y Bancos 0,l 

1 

p r é s t a m o  banca ( DEUDA A LARGO 

DEUDA A C O R T O  
prés tamo banca PLAZO 
r i o  1- I 

C A J A  Y BANCOS 

C A J A  Y BANCOS 

35 1 CTRA VAL. 0,s  
C A J A  Y BANCOS 

T O T A L  4 

R E S U L T A D O S  E X P  
0 , 4  

PRESTaBANCOS 
C O R T O  PLAZO 1 

RES. EXP. 1,08 

PREST.B.C.P.~ +REST.B.L I .P .  1 



concep to  + I N M b M A T ,  

U a l . i n i c i a 1  

a m o r t i z a c .  7 ---F 
1 1 

Valor final 196 I 

V a l b i n i c i a l  

a m o r t i z a c .  

1 p roduc .  I I 0,9 
1 I 

i i a l o r  f i n a ?  09 1 

Valor  f í n a  0,4  

+ 
0.5 

INR.FICTTCT0 

0, 1 

U a l . i n i c i a 1  

amor t izac .  

+ L A R  T ERA 

INM.TNMATER. - 

0, 1 

+ 
0.5 

t 
, V A L *  

Valo r  f i n a l  D,4 

(ven ta  
1 I I 

- iI,lor f i n a l !  

Valor f i n a l  

- - 

EFECTO3 A P A G A R  
O 

1 

PRESTAMD B A N C A R I O  C. F 

compra de mate 

v a l o r  f i n a l  5 O 

l - c a n c e p t o  
i Val.inicial 

1 d e v o l u c i ó n  
I 

l 
1 

RESULTADOS EXPLOT . 

------ -4- - 
1 

1 

a l q u i l e r  

o t r o s  g a s t o s  

v a l o r  f i n a l  

' a c t u a l i z a c i ó n  1 

V a l o r  f i n a l  1 I "7 

RESULTADOS CTRA.VALO R 
I 

venta car te ra - :  
v a l o r e s  

v a l o r  f i n a l  

Y BANCOS 

0,6 
0, 4 
i 

0.6 

0,s 

Ve1.f n i c i a l  
bn t .  desc. 
letras 
compra m a t e  
primas 
pago a l q u i l . .  
d e ~ . ~ r é s t .  
otros gastos  
e x p l o t .  
mano obra 
praduc. 
vnt .  vbbz e5 
Valor f i n a l  

+ C A J A  

0,l 

2,68 

0,35 

0 ,  03 



INmOvILIZnDo 1 9 5  
0 , 4  

2 0 8  i c t i c i o  0, 4 
i a n z .  n a v e  0 , 4  

EXISTENCIAS I'l.primas 
0 , l  

0 , 5  P rods . t e rm .  0,4 

DISPONIBLE Caja y Bcos. 0,03 
l O, 03 

TOTAL A C T I V O  3,33 

ISNOVIL IZADO 

I 
2,n  

EXISl-F:CIAS 

DISPONIBLEO, O Z  

DEUDA A L.F. 1 

DELJOfi  A C.P .  
e f e c t . a  pag.0,4 i, 4 

r e s u l t .  exp.0,OB 9ECULTADDS -O,O7 
r e s u l  t. c .  va lo r e  

-0.15 d - 
TOTAL P A S I V O  3 , 3 3  

B A L A N C E  GLOBOS MARTWZ 
1-1-03 

V o 

Mate r i a l  1 , 6  
I n m a t e r i a l  0 , 4  
Fic+--ci= E, 4 

Fianza  n a v e  0 ,4  

f l .pr imas  0 ,1  
p r o d s .  t e r m .  0 , 4  

C a j a  y B c 0 ~ . 0 , 0 3  

c a p i t a l  s o c i a l  1 1 RECURSOS P S O P I O S  I 
e j e r c i c i o ]  

a n t e r i o r  -U, U7 O' 9 3  
-7 

DEUDA A LARGO PLAZO 
préct .bco.2 .8 .  1 1 t 

, DEUDA A C O R T O  
.UtiU.¿.p. J. pr6s i  ' - - -  PLAZO 1 , 4  

e f e c t o s  a p a g a r  
0,4 I 
1 TOTAL PASIVO 3 ~ 3 3  

T O T A L  A C T I V O  3,33 

RF = - ' ? O 7  1 = - 7 %  n e g a t i v a / s i  sólo e x p l o t .  1 - 8;; ( a l g o  b a j a )  

S o l v e n c i a  escasa pues ,  d e u d a  - r e a 1 . y  d i s p . =  

puede t e n e r  p r o b l e m a s  a l a r g o  p l azo  p a r a  

d e v o l v e r  p r e s t a m o  

muy b a j a  (más en 1-1-83] 

: 

puede t e n e r  p r o b l e m a s  p a r a  devo lve r  e l  p r ó x i m o  p l a z o  d e l  pr6r tamo 

2,4 1-1-82 

2,37 1-1-83 

,7> v e n t a s  2 mesas= 0, 65 



Prob lema  5.6  

P R l M E R A  PARTE 

En e l  año  1 .979 ,  3 . ~ 0 ~ 6  Nufíot monta l a  e r n o r e s a T ' ~ h o c o l a t e c  € L  Vol- 

cán". P a r a  e l l o  a p o r t a  13 m i l l o n e s  d e  p e s e t a s  ( d e  los q u e  h a n  d e  c o n  

Y p r e v i s i o n e s ) y  r e a l i z a  c o n  e l l o s  l a s  s i g u i e n t e s  o p e r a c i o n e s :  

- Compra t e r r e n o s  p o r  3 millones de  p t a s ,  en l o s  q u e  c o n s t r u y e  el 

e d i f i c i o  e i n s t a l a c i o n e s  n e c e s a r i o s ,  con  un c o s t e  d e  o t r o s  6 m i - -  

l l o n e s  d e  p tas .  De e s t o s  6 m i l l o n e s ,  p a g a  3 e n  e l  a ñ o  1.979, de-- 

b i e n d o  p a g a r  l o s  o t r o s  3 e n  s e p t i e m b r e  d e  1.980. 

- Compra a c c i o n e s  d e  " C a c a o s  d e l  ~ t 1 á n t i c 0 , S . A . "  p o r  3 m i l l o n e s  

d e  p t a s  con e l  f i n  d e  a s e g u r a r s e  e l  s u m i n í s t r o  d e  m a t e r i a s  p r i m a s  

a t r a v é s  de  s u  p a r t i c i p a c i ó n  e n  e s t a  e m p r e s a .  

- Compra una p a t e n t e  s o b r e  e l  p r o c e s o  a e m p l e a r  en f a  f a b r i c a c i ó n  

de  su c h o c o l a t e  p o r  2 m i l l o n e s  d e  p t a s .  

- L o s  e s t u d i o s  p r e v i o s  y t r á m i t e s  l e g a l e s  l e  s u p o n e n  u n o s  g a s t o s  

d e  c o n s t i t u c i 6 n  d e  1 m i l l ó n  d e  ptas. 

- P a r a  no  t e n e r  demas i ado  d i n e r o  i m p r o d u c t i v o  e n  c a j a  i n v i e r t e  -- 
500.00D p t a s  e n  l a  compra  d e  a c c i o n e s  e n  B o l s a .  

1) Hacer  e l  b a l a n c e  i n i c i a l  d e s p u é s  de  e s t a s  operaciones e l  1-1-80 

SEGUNDA PARTE 

D u r a n t e  e l  a ñ o  1.980 " C h o c o l a t e s  E l  ~ o l c á n "  r e a l i t a  l a s  s i g u i e n - -  

t e s  o p e r a c i o n e s :  

- Produce  60 .000  t a b l e t a s  d e  c h o c o l a t e ,  c o n  u n o s  c o s t e s  de  mate--  

r í a s  p r i m a s  y mano d e  o b r a  an s u  f a b r i c a c i 6 n  d e  4 0  p t a s .  p a r  t a - -  

b l e t a .  

- T i e n e  u n o s  g a s t o s  d e  a l m a c é n  d e  150 .000  p t a s  I 
I a d r n i n i s t r a t l v o s  1UU.UUU p t a s  

d e  p u b l i c i d a d  270.000 p t a s  

- R e a l i z a  u n a  a m p l i a c i ó n  d e l  edificio e i n s t a l a c i o n e s  c o n  u n  c o z  

t e  d e  3 m i l l o n e s  de  p t a s  

n,,, ,,,,, --A. - - - -1  : --:E- 
r a L o  I J C L y o A  CI I I IpAAPL.LUI I  y los citrcis 3 m l l ? ü n e s  d a 1  p r i m e r  - 

edificio e i n s t a l a c i o n e s  pendientes d e  p a g o  o b t i e n e  sn a g o s t o  

de 1.980 un b a n a c a r i ~  d e  6 m i l l o n e s  d e  ptas,que deberá 



rno p a g a  150 .000  p t a a  e n  n o v i e m b r e  de  1.960 y en  f e b r e r o  d e  1 . 5 8 1  pac j3 re  

otras 150.DOD p tas .  Con e l  p r e s t a r n o  h a c e  l o s  p a g o s  a n t e r i o r m e n t e  i n d i c e -  

- V e n d e  50 .000  t a b l e t a s  d e  c h o c o l a t e  a 1 0 0  pCas  cada  t a b l e t a ,  E l  r e s -  

t o  d e  l a  p r o d u c c i ó n  l o  c o n t a b i l i z a  e n  e l  a c t i v o  v a l o r a d o  a l  c o s t e  d e  

p r o 0 u c c i Ó n  ( e n  e i  q u e  i n c l u y e  m a t e r i a s  p r i m a s  y mano d e  o b r a ,  g a s t o s  

a d m i n i s t r a t i v o s  y a m o r t i z a c i o n e s ) .  A l  f i n a l i z a r  e l  año  l e  q u e d a n  Fe' 

d i e n t e s  de  c o b r o  ( ~ o r  1 e t r a s ) l a  m i t a d  d e  s u s  v e n t a s .  

- Como a m o r t i z a c i o n e s  - c o n t a b i l i z a  e l  1 0 %  y e l  2 3 s  r e s p e c t i v a m e n t e  d e l  

valor e n  e l  b a l a n c e  i n i c i a l  ( e l  1-1-80) d e  l o s  e d i f i c i o s  e i n s t a l a c i g  

n e s  y d e l  i n m o v i l i z a d o  f i c t i c i o .  

- A u n q u e  c o n s e r u a ,  p o r  s u p u e s t o ,  l a s  a c c i o n e s  d a  " C a c a o s  del  ~ t l a n t i c o  

S.A.", v e n d e  l a s  a t r a s  a c c i o n e s  q u e  h a b í a  carnprado en 3 o l s a  p o r  7170,000 

p t a s .  

- L a s  a c c i o n e s  d e  i r f a c a o s  d e l  ~ t l s n t i c o ,  S . A . "  l e  producen unos divide2 

d o s  d e  1 0 0 . 0 0 0  p t a s  m D 

N 
- 

2 )  Hacer e l  b a l a n c e  f i n a l  e l  31-XII-80, c a l c u l a n d o  e l  b e n e f i c i o  o b t e n i d o  o 
- 
0 

d u r a n t e  e l  año  80  y l a  r e n t a b i l i d a d  f i n a n c i e r a .  
m 

E 

O 

3) ~ i s t r i b u i r  e l  b e n e f i c i o  (30$ de  i m p u e s t o s ,  302 de d i v i d e n d o s ,  r e s t o  5 

a r e  s e r v a s )  y h a c e r  e l  b a l a n c e  i n i c i a l  e l  1-1-81. 
- 

- 
S i  h u b i e s e  no s e  p a g a n  i m p u e s t o s  y s e  deducen  d e  l a  cuenta  de % 3 

O 

F O C I ? ~ ' J ~ ~  - - - y  

4 )  A n a l i z a r  e l  e q u i l i b r i o  f i n a n c i e r o  de  l a  e m p r e s a  s o b r e  e l  b a l a n c e  d e l  

1- 1- 81 

NOTA:  C u a n d o  no  s e  d i g a  l o  c o n t r a r i o ,  s e  s u p o n e  q u e  l a s  o p e r a c i o n e s  son 
L__ 

- 1  rnn+=,,4n- 
P4. w u i . r - - - -  



" C h o c o l a t e s  E l  V o l c á n "  

B a l a n c e  1 - 1 - 8 0  ( e n  miles de ~ t a s )  

D I A R I O  1. 9 8 0 ( e n  mi le s  de p t a s )  

FASl U0 

ACTIVO PíiSI V O  

A CT 

7 
n n w t , o  L 

1 
+ 

/ m .  p r i m a s  I 
y mano  d e  obra  

RECURSOS PROPIOS 

13.000 

DEUDA L.P. O 

DEUDA A CORTO 
3000 PLAZO 

) g a s t o s  de alrnacb 

TOTAL ACTIVO 1 6 . 0 0 0  TOTAL P A S I V O  16.ODO 

--. 
capital acial 

1D.000 

r e s e r v a s  
3000 

d e u d a  e d i f i c i o  

j o O O  

A, 

adm.y  p u b l i c .  
I 

t 

t - - - Y  ? - - i L -  

I a i i i p L ~ a t i ~ u t ~  

p r é s t . b a n c a r i o  
/ E D I F I C I O  3.0DD 

I N M O V I L I Z A D O  

15.000 

EX I S T E N C I f , S  O 

R E A L I Z A B L E  5 0 0  

D I S P O N I B L E  500 

I l a t e r .  

1 p a g o  deuda e d i f b  
I I 

t e r r e n o s  3 0 0 0  

edif.e i n s t .  

v e n t a s  EFECTOS 
A COBRAR 2.500 

r 

6000 

i n m a t e r i a l  2 0 0 0  

f i n a n c i e r o  3 0 0 0  

f i c t i c i o  10OCi. 

C t e r a . v a l o r e s  500  

C a j a  y Bancos  500 

I v a r i a c i ó n  de I 1 e x i s t e n c i a s  * 1 E X I S T E N C I A S  550 

I 1 a m o r t i z a c i o n e s  

C A J A  2.400 

RESULTADOS 200 1 
RESULTADOS 1 0 0  - 



C o s t e  de  p r ~ d u c c i Ó n  de l a s  60.000 t a b l e t a s :  

mater ias  p r i m h  y mano de o b r a  2,400 

G a s t o s  a d m i n i s t r a t i v o s  1 DO 
a m o r t i z a c i o n e s  800 

T A L  . . , , , , . . . 3.300 

V a l o r  a l  c o s t e  de p r o d u c c i 6 n  d e  l a s  10.000 s o b r a n t e s :  

MAYOR 1,980 { e n  miles d e  p t a s )  

EDIFZCZOS 
concsp  to I + - 

1 
Val. i n i c i a l  1 6.ODO I 

a m o r t i z a c ;  1 600  

Valor f i n a l  8.400 

FICIIC 0 
3 -AL--- 

V a l .  i n i c i a l  

a m o r t i z .  

V a l o r  f i n a l  

conceato  + 1 - 
Va3.inicial 5 O O 
m.p. y mano od 2.4ClO 
g a s t o s  almac. 150 

admin ,  100 
publi 270 

i n t e r e s e s  150 
v e n t a s  2.50D 

7 00 v e n t  . acc ione  
l o a  d i v i d e n d o s  -- - -  O m 

EXISTENCIAS 
4- 

Var .  e x i s t e n c .  550 

Val. i n i c i a l  1 3.000 I , ,,, 

- 

pago deuda 

Valor final 

Valor f i n a l  
1 

550 

-- 
v e n t a  S- 

uar iac .  e x i s t  , 
v e n t a  a c c i o n ,  
d i v i d e n d o s  

5 00 m.p.y m s o g  

S. U U Ü  
550 
200 
100 

- 

I 
2 .4Oí l  

Venta  150 

I - 1 no - 2 7 0 
EFECT. C O B R A R  

I + - intereses  ISO 
amort.sdi f i c  600 

2.500 f i c t i c i o  r - 2Q0 ventas  
1.950 

Valor  Final 
-- 

2.500 1 

- 4'73- 

J . U W u  

- 



E X I S T E N C I A S  

R E A L I Z A B L E  
2.500 

D I S P O N I R C F  

" C h o c o l a t e s  E 1  ~ o l c á n "  

B a l a n c e  31-XII-80 ( e n  miles d e  p t a s )  

Mster. ' t e r r e n o s  3.008 i a p i t a i  s u c i a 1  I m ~ * . a r - , ~ n *  n : ~ u n ~ u ~  nnnn. r n u r l D !  
11.400 ( e d i f i c i o s 8 . 4 0 0  10.000 13.000 

reservas 3.000 
i n r n a t  e r i a l  2.000 . 

f i n a n c i e r o  3.000 DEUDA L.P. D 
f i c t i c i o  800 

prés t amo  b a n c a r i o  D E U D A  A C O R T O  
6.000 , PlAln 6.000 

.- 

e f e c t . a  c o b r a r  2.500 

"aja y Bancos  7 3 0  1 r e s u l t a d o s  1.980 1 RESULTADOS 1.980 
- 

TOTAL PASIVO 20.980 

Balance 1-1-01 (en  m i l e s  d e  p t a s )  

D i s t r i b u c i b n  b e n e f i c i o  = 1.980 
30$ impues tos :  594 
30% div idendos :594  

I 
r o s t e  a r ~ s ~ - r \ 1 a s : 7 9 2  

A rTI IlO P A S l V D  
D 

'NmDV'LIZADo 

1 7 . 2 0 0  

E X I S T E N C I A S  
550 

R E A L I Z A B L E  
2 .500  

D I S P O N I B L E  C a j a  y Bancos 73 
7 30 

% 

Matr. e r r e n o s  2000 F 11.400 e d i f i c .  8400  

i n m a t e r i a l  2000 
f i n a n c i e r o  31100' 
ficticio 

b 

RECURSOS PROPIOS 
13.792 

DEUOA L.P. O 

O F U Q 4  R CORTD PLAZO 
7.1B8 

c a p i t a l  - a c i a l  
10.000 

r e s e r v a s  3 .792  

T O T A L  A C T I V O  200980 
T O T A L  Pns Iuo  20.980 

T 

'OoPiéstamo b a n e s r i o  

p r o d c .  . t e rmine  
6.000 

550impuect a paga r  
594  

e f e c t . a  cobrar2.500 i v i d e n d o s  a pagar  
594 



L i q u i d e z :  i i3 + 1i4 - - 3.23U , 
P 4  7.168 - 0 , 4 5  E S  b a j o ;  p u e d e  t c r i c r  r ~ r o b l é -  

mas p a r a  h a c e r  f r e n t e  a s u s  p a g o s  a c o r t o  p l a z o .  

E n d e u d a m i e n t o  n e t o :  ( ~ 2  + P3)  - ( ~ 3  + 4 4 )  = 7.188 - 3 , 2 3 0  = 3.958 

9, 5 m e s e s  v e n t a s :  e s  a l t o .  S o l v e n c i a  ( c a p a c i d a d  d ~  h a c e r  f r e n t e  a 

sus deudas  t a n t o  a l a r g o  p l a z o  como a c o r t o  p l a z o )  d u d o s a  

E q u i l i b r i o  f i n a r i c i e r o  d e l  i n m o v i l i z a d o :  P 1  + P 2  - P.1 - 1 3 . 7 9 2  - 1 7 . 2 0 0  

- - - 3 . 4 0 8  n e g a t i v o .  Se e s t á  f i n a n c i a n d o  e l  i n m o v i l i z a d o  c o n  c r é d i t o  

a c o r t o  p l a z o ,  l o  q u e  e s  i n c o r r e c t o .  



CUESTIONES 

1) Hacer u n  esquema d e l  p r o c e s o  d e  i n v e r s i ó n  en l a  empresa desde  las 

f u e n t e s  be Financiación h a s t a  sus posibles empleos .  

2 )  ¿cómo puede  o b t e n e r  un; empresa r e c u r s o s  pare sus i n v e r s i o n e s ?  

3 )  P o n e r  d o s  ejemplos d a  i n v e r s i o n e s  e s t r a t é g i c a s  

4 )  E x p l i c a r  1s i m p o r t a n c i a  de l a  r e n t a b i l i d a d  f i n a n c i e r a  d e s d e  el -- 
p u n t o  d e  v i s t a  d e  l o s  p r o p i e t a r i o s  de una empresa .  

5 )  L C U : ~  e s  l a  d i f e r e n c i a  f u n d a m e n t a l  e n t r e  l a  r e n t a b i l i d a d  f i n a n c i e  

r a  ( R F )  y el R O I ?  

6 )  O b t e n e r  l a  r e l a c i ó n  e n t r e  l a  rentabilidad d e  l o s  recursos p r o p i o s  

y la r e n t a b i l i d a d  d e  t o d o s  l o s  r e c u r s o s  d e  l a  empresa. 

7 )  ¿cómo i n f l u y e  e l  e n d e u d a m i e n t o  cobre l a  r e l a c i ó n  e n t r e  R f  y ROI? 

8 )  E x p l i c a r  s i  s e  p u e d e  c o n s e g u i r  u n a  r e n t a b i l i d a d  d e l  15% c o n  un -- 
margen d e  b e n e f i c i o  s o b r e  l a s  v e n t a s  del 5% 

9 )  E x p l i c a r  l a  r e l a c i ó n  e n t r e  v a l o r  a c t u a l  y t a s a  de  r e n t a b i l i d a d  ir! 

t e r n a  d e  una i n v e r s i ó n .  

1 ~ ) ~ a z o n a r  si en e l  c á l c u l o  d e  l o s  f l u j o s  n e t o s  d e  c a j a  o r i g i n a d o s  

p o r  u n a  i n v e r s i ó n  deben i n c l u i r s e  l a s  a m o r t i z a c i o n e s  c o r r e s p o n d i e c  

tes .  

1 l ) ~ x ~ l i c a r  con u n  e j e m p l o  cómo se  o b t i e n e  la curva d e  o f e r t a  d e  ca- 

p i t a l  p a r a  una empresa  

1 2 ) ~ o n e r  d o s  e j e m p l o s  de aplicacidn d e  los p r i n c i p i o s  d e  economía  d e l  

c a p i t a l  

1 3 ) ~ x p l i c a r  e n  q u é  a f e c t a n  a l a  e m p r e s a  las e s t r u c t u r a s  j u r i d i c a s  e x i -  

t e n t e c  

1 4 ) ~ x ~ l i c e r  s i  sl q u e  u n a  empresa pague menos i m p u e s t a s  utilizando 

recursos l ~ g a l e s ( ~ o r  e j e m p l o ,  d e s q r a u a c i d n  f i s c a l  a p l a n t a s  in t ius -  

t r f a l e s  i n s t a l a d a s  en d e t e r m i n a d a s  zonas)  debe ser c o n s i d e r a d o  pos' 

t i v o  o n e g a t i v o  desde e l  p u n t o  d e  vista de  la c o l e c t i v i d a d .  



P R D B L E N A S  R E S U E L T O S  

Prob lema  6 . 1  

Una e n p r e s a  s e  p l a n t e a  ia p o s i b i l i d a d  de f a b r i c a r  un nuewn p r o d u c  

t o  h a b i e n d o  h e c h o  l a s  s i g u i e n t e s  p r e v i s i o n e s :  

- Coste  d e l  e q u i p o  d e  f a b r i c a c i ó n  e i n s t a l a c i ó n  d e l  mismo ( a  d e - -  

sembolsa r  en e l  a ñ o  O )  ... 2.ODO 
- V a l o r  r e s i d u a l  a l  c a b o  d e  5 a ñ o s  de  f u n c i o n a m i e n t o  500 

- I n g r e s o s  a n u a l e s  p o r  v e n t a s  1 . 2 0 0  

- C o s t e s  de e x p l o t a c i ó n  a n u a l e s  mano d e  o b r a  400 
I r n s t s r i a s  p r i m a s  200 

f i d e m á s  debe p a g a r s e  u n  i m p u e s t o  s o b r e  b e n e f i c i o s  d e l  20%. 

P a r a  e l  c á l c u l o  d e  los b e n e f i c i o s  s e  c o n s i d e r a r a  una  a rno r t i zac iÓn  11 

n e a l  en 1 0  a 6 o s  d e l  v a l o r  d e  l a  i n v e r s i ó n  i n i c i a l .  

O b t e n e r  l a  c u r v a  v a l o r  a c t u a l - t a s a  d e  d e s c u e n t o  y l a  t a s a  d e  r e n t a b L  

l i d a d  i n t e r n a  d e  l a  i n v e r s i ó n  ( T R I )  

A-CUENTA DE EXPLOTACION Y CALCULO DE LOS IMPUESTDS A PAGAR 

año 1 : + 1.200 ( v e n t a s ) - 4 0 0 ( r n a n o  de o b r a ) - 2 0 0 ( r n a t e r i a s  p r i m a s ) - ~ ~ ( i r n ~ u e s  
t o s )  = 520 

año 2 , 3 , 4 , :  i g u a l  que el a30 1. 

5 z 520(como d año 1)+500(valor r e s i d u a l  )=l. 020 

+ a ñ o  1 

V e n t a s  1.7n0 
Mano d e  o b r a  400 

s p r i m a s  200 
l i m n r f  i 7 a r i  E n  .. - -  -------. .  2 0 0  
Bene f i c io  a n t e s  1 .200 -800  = . '400 
de  i m p u e s t o s  
I m p u e s t o s  20% . 400 r 8 0  

a 

a ñ o s  2 , 3 , 4 , 5  

i g ~ ~ 7  q u e  

el año 1 J 



+ -t 1.020 
SDO 

f l u j o s  

n e t o s  --> años 

Gráficamente: 
de a a j a  0 

Q. 
Pl 

I - 
9 

F__I 

año S 

O 

1 

2 

3 

4 -  

5 

TOTAL 

tasa de descuento 



P r o b l e m a  6.2 

Una e m p r e s a  e s t u d i a  un p r o y e c t o  p a r a  l a  f a b r i c a c i ó n  d e  un nuevo ero-  

d u c t o ,  h a b i e n d o  h e c h o  l a s  s i g u i e n t e s  p r e v i s i o n e s :  

- C o s t e  d e  l a  m a q u i n a r i a  e  i n s t a l a c i o n e s :  1 0  m i l l o n e s  a desembolsar  

e n  e l  a ñ o  1 . 9 8 1  

Para e l  &.culo  d e  l o s  b e n e f i c i o s  s e  c o n t a b i l i z a  una e n o r t j . z a c i ó n  a n u a l  

d e l  2 d e l  c ü s t e  d. l a  I n u e r s i Ó n .  e s t i m á n d o s e  el v a l o r  r e s i d u a l  d e  l a  iiif E - 
ma a l  f i n a l i z a r  e l  p e r í o d o  c o n s i d e r a d o  i g u a l  a l  c o s t e  no a m o r t i z a d o .  E l  in - 
puesto  s o b r e  b e n e f i c i o s  es d e l  20% 

Obtene r  l a  c u r v a  v a l o r  actual-tasa d e  d e s c u e n t o  y l a  t a s a  de  r e n t a b i l i -  

d a d  i n t e r n a  d e l  p r o y e c t o  d e  i n v e r s i ó n  (TRI) 

- 

t 

( ~ n  

1.982 

m i l - o n e s  d e  ~ t a s )  

I n g r e s o s  p o r  v e n t a s  i 4  

D e s e m b o l s o s  por m a t e r i a s  1 0,s  

, p r i m a s  

1.983 

6 

1 

1,5 

G, 5 

Desembolsos p o r  mano o b r a  

Otros d e s e m b o l s o s  

1984,1985,1986 

i g u a l  q u e  

en 1 .983  

1 

O, 5 



R * ~ ~ ~ ~ ~ ~  D E  EXPLOTACION Y CRLCULO DC L O S  JPJFUESTDS A PflCAR 

b e n e f  , a n t e s  0, 8 
i m p u e s t o s  

i m p u e s t o s  0,16 

8 .  F l u j o s  n e t o s  d e  c a j a  

año 81 : -10 (inversión-inicial) 

año 82  : 4 - 0,5 - 1 - 0,s - D,16 = 1 ,84  

años 83,84,85: 6 - 1 - 1,5 - 0,s - 0,36 = 2164 

año  8 6  r i d  + 4 = 6 , 6 4  

a ñ o s  

81 

82 

83 

84 

85 

86 - 
DTAL ~ 

- 
F l u j o  

- 10 

l,84 

2,64 

2,64 

2,64 

6,64 - 
6 , 4  - 
Interpelando: TRI = 15 + 

5 d 
x 0, l?=Qttiz 

1,19 -+ D,17 

f 

t a c a  20% r 

L 

- 10 1 

L 

x . 8 3  1 ,53 f  

:::ni 4 , 6 2  

X .  48 

x . 4 0  2 9 6 6  

- 1 9 1 9  

V a l q r  a c t u a l  (a i l o  8 3 )  

- 

t a s a  15% 

- 10 
t a s a  5% 

- 10 
tasa 10$ 

- 10 
x . 9 5  1,75 

::"i 6,B4 

x.82 

x .  7 8  5,18 

4- 3,76 

x.91 1,67 

!:,; 5.97 

x . 6 2  4,12 

+ 1 ,76  

x.87 1,60 

ilt] 5,25 

x.50 3 , 3 2  

+ 0,17 



v a l o r  ' 
a c t u a l  

t a s a  d e s c u e n t o  



P r o b l e m a  6.3 

La e m p r e s a  f a b r i c a ~ t e  d e  b o l l g r a f o s  ZIPZAP se  p l a n t e a  l a  p o s i b a i d a d  

d e  h a c e r  u n a  e r n p l i a c i ó n  d e  s u  c a p a c i d a d  q u e  l e  p e r m i t i r í a  f a b r i c a r  

ln-000 u n i d a d e s   SE v n u u l m e n t e  a del uñv l,oE??. 

E l  c o s t e  d e  l a  a m p l i a c i ó n  s e r f a  de  1.000.000 d e  p t a s  a p a g a r  e n  e l  

a ñ o  1.982,  

P a r a  l o s  a ñ o s  s i g u i e n t e s  s e  h a c e n  e s t a s  p r e v i s i o n e s  

a ñ o s  

p r e c i o  v e n t a  

C O S ~  mano d e  o b r a  

adicional p o r  l a  

c o s t e  m a t e r i a s  pr; 

, m a s  a d i c i o n a l e s  

E l  c o s t e  d e  l a  a m p l i a c i ó n  s e  a m o r t i z a  l i n e a l m e n t e  e n  4 a ñ o s .  

E l  impuesto - sobre - beneficios es d e l  30% 
- - -- - - A - - - - - - - 

E l  v a l o r  r e s i d u a l  d e  l a  i n v e r s i ó n  a l  f i n a l  d e l  a ñ o  88 s e  c o n s i d e r z  

r 5  n u l o .  

O b t e n e r  l a  c u r v a  v a l o r  a c t u a l - t a s a  d e  d e s c u e n t o  d e  l a  i n v e r s i ó n  y 

e s t u d i a r  l a  c o n v e n i e n c i a  d e  r e a l i z a r l a  si e l  c o s t e  d e l  c a p i t a l  p a r a  l a  

e m p r e s a  s e  e s t i m a  e n  u n  15% 



C O L U C I O N  

i m p u e s t o s  I 1 5  

Flujos 8 2  

83 J O Í 3  

84 305 

85 310 

86 315 

87 320 

88 325 

V a l o r  a c t u a l  y T R I  
.+ r = o  r = 20 

82 - 1.000 -1.000 

83 2 8 5  .83 237 

84 286,s .. 7 qn9 
& U &  

85 292  .S8 169 

86 1 4 2  

87 90 

88 2 2 7 9 5  m33 75 

VALOR ACTUA 612,5 -85 

r = 15 
-1.000 

. 87 248 

. ? 5  - 719 

. 6 6  193 

. 57 168 

. 50 11 2 

. 43 98 

+ 38 



interpelando T R I  =15  + x 3 5 2 1 6 , 4 $  
38 + 8 5  

Valor 

612,s 

a c t u a l  - 1' 

E l  T R I  s ó l o  e s  l i g e r a m e n t e  s u p e r i o r  a l  c o s t e  d e l  c a p i t a l  l u e g o  l a  

c o n v e n i e n c i a  d e  l a  i n v e r s i ó n  e s  d u d o s a .  



P r o b l e m a  6.4 

D E C I B E C I O  S.A. 

La  e m p r e s a  D E C I B E L I D  S.A. q u e  fabrica c i n t a s  p a r a  c a s s e t t e  s e  p l a n  

t e a  a l  c o m e n z a r  1 .980  l a  p o s i b i l i d a d  d e  a m p l i a r  su c a p a c i d a d  de  p r o d g  

cciÓn, q u e  a c t u a l m e n t e  e s  d e  1UO.OOD un idades/año.  Se c o n s i d e r a n  d o s  

p o s l b 1  e s  a m p l i a c i o n e s  d e  1 D.  DO0 y 20.000 u n i d a d e s / a f í o  r e s p e c t i v a m e n t e  

que e n t r a r í a n  en f u n c i o n a m i e n t o  a l  empezar  1.981. 

M a n t e n i e n d o  l a  c a p a c i d a d  a c t u a l  l a s  p r e v i s i o n e s  P a r a  el p e r i o d o  

1.981-1.905 son :  

d e  v e n t a  p e r o  h a b r í a  que  aumentar 10s g a s t o s  de  promoción c o m e r c i a l  

p r o d u c c i ó n  y v e n t a  
( e n  unidades) 

p r e c i o  de v e n t a  ( p t a s )  

p o r  u n i d a d  4 

c o s t e  total u n i t a r i o  

( p t a s )  
-- -- - -- - 

como s i g u e :  

1 
n 

S i  s e  h a c e n  l a s  a m p l i a c i o n e s  c o n s i d e r a d a s .  Se m a n t e n d r í a  e l  p r e c i o  de 
3 
0 

. 
1.981 

100 -000  

1 5 0  

1 

a m p l i a c i ó n  de 
10.000 u n i d a d e s / a f i o  

a m p i i a c i 6 ~  de 

20.000 u n i d a d e s / a ñ o  

1.982 

1O0,OOD 

155 

loa l l Ioe 

€1 c o s t ~  de l a s  a m p l i e c i o n s s  y la a m o r t i z a c i b n  de l a s  mismas ser le:  

T 

I n c r e m e n t o  en g a s t p s  de promocibn ~ ~ ~ e e f ~ ~ f ~  

O 

112 / i E 

1 . 9 8 3  

100.000 

160 

1.981 

300 .000  

700,000 

1.984 

100.000 

165 

1 .982 

200.000 

1.985 

1D0,000 
m - N 
- - 
m 

170  O 

- 
- 
S 
m 

4 E 

1983,1984,1905 

i g u a l  que en 1.982 

50O.BOO 



r 

C o s t e  de  l a  am- 
p l i a c i Ó n ( p t a s )  
( a  p a g a r  e n l . 9 8 0 )  

L o s  demás c o m p o n e n t e s  d e l  c o s t e  t o t a l  u n i t a r i o  no v a r í a n  a l  h a c e r  

~ m o r t i z a c i 6 n  

~ m p l i a c i Ó n  de 2 0 . 0 0 0  
unidades/año 

l a s  a m p l i a c i o n e s .  

1 . 6 0 0 . 0 0 0  I l i n e a l  en 5 a ñ o s ( 1 9 8 1 - 8 5 )  

E s t u d i a r  l a  r e n t a b i l i d a d  d e  l a s  a m p l i a c i o n e s  m e d i a n t e  l a  c u r v a  v a l o r -  

a c t u a l - t a s a  d e  d e s c u e n t o  y s u p o n i e n d o  que e l  c o s t e  d e  c a p i t a l  p a r a  D E C I -  

B E L I O  S.A. e s  d e l  105 
"7 

( s e  c o n s i d e r a  nulo el v a l o r  r e s i d u a l  de e s t a s  i n v e r s i o n e s  en 1.985) 
- 
= 
m O 

E l  i m p u e s t o  sobre  beneficios e s  d e l  30% 
- 
0 
m 

5 
SOLUCION E 

- 

Variaciones en l a  c u e n t a  d e  e x p l o t a c i Ó n ( e n  m i l l o n e s  d e  p t a s )  n 

S i n  i n c l u i r  incremento  en g a s t o s  d e  promoci6n y a m o r t i z a c i g n  



V a r i a c i o n e s  en l o s  f l u j o s  n e t o s  de caja(en m i l l o n e s  d e  p t a s )  

afio 1.980 -1 

año 1.981 +O, 5 - O, 3 = 0.2 

año 1.982 +??,51- O, 2 - 0,033 = O, 277 

d 3 ü  1.968 + u p  52- U, 2 - U, 0 3 6  = íj,284 

aiio 1.984 +0,53- 0,2 - O, 039 = 0,291 

año 1.905 +O, 54- - 0,2 - D, 042 = 0,298 

año 1.98D - 1,6 M 
año 1.981 + 1 - 0,7 + 0,006 = 0,306 
año 1.982 + 1,02 - 0,5 - 0,06 = 0,46 
año 1.983 + 1,04 - 0,5 - 0,066 = 0,474 
año 1.984 + 1,06 - 0,5 - 0,072 = 0,488 
año 1.985 + 1,08 - O, 5 - O, 078 = 0, 502 

arnp.20.000 r e s p e c t o  a O 

,&ngreso-  d costes" 

A s a s t o s  promoción 

A erfiqrtinacián 

1.981 

1 

0, 7 

0,32 

I l I 

1.982 

1,02 
-----ri* 

o s 5  

0,32 

U, 22  0,24 

T 

1.983 1.984 

1,04 1,06 
- - 

0,5 0,s 

O, 32 0,32 

1.985 i 
1, OB 

0,s 

U, 3 2  

I ,-,o= h b e n e f i c i o s  - ü p i 3 2  Ü,ZU U, LU 1 

Aimpuestos - 0,006 Dp 06 0,066 
Lb 

0,072 U, 079 



C u r v a s  v a l o r  a c t u a l - t a s a  d e  d e s c u e n t o  y T R I  

a m p l i a c i ó n  d e  10,000 r e s p e c t o  a o 

---e . ( f l u j o s  t a s a  5% ( t a s a  10% 1 t a s a  15.1 1 
1 

a m p l i a c i á n  de  20.000 r e s p e c t o ,  a o 

V a l o r  
a c t u a l  

- a ñ o s  

8 0  

01 

8 2  

0 3 

84 

85 

O, 630 O, 309 0,059 -0,142 

-l,6 

t a s a  10% 

-1,6 

x . 9 1  0,278 

x.83 0,382 x.76 0,35 

x.75 0,356 x.66 0,313 

x.68 O, 3 3 2  x.57 0,278 

x.62 0,311. x.50 0,251 



Cuando h a y  q u e  e s c o g e r  e n t r e  d o s  i n v e r s i o n e s  cuyo  v a l o r  a c t u a l  p a r a  

u n a  t a s a  d e  d e s c u e n t o  i g u a l  a l  c o s t e  d e l  c a p i t a l  (10; en e s t e  c a s o )  

e s  p o s i t i v o  p a r a  ambas, s e  e s c o g e r á  l a  q u e  d e  un mayor v a l o r  actual. 

En e s t e  c a s o  s e r í a  l a  a m p l i a c i ó n  d e  20.000. 

ei i ibargo e 1  v a i u r  a c t u a l  5 9 , ~ f i ~  p i a s  e s  p e q u e 5 0  en ~üi i ipa i -ac i6 i - i  

c o n  l a  i n v e r s i ó n  a  r e a l i z a r  1 .600 .000  p t a s  y e l  T R I ( ~ ~ , s $ )  e s  muy 

poco  s u p e r i o r  el c o s t e  d e l  c a p i t a l  (10%)  p o r  l o  q u e  a u n q u e  p a r e c e  

l i g e r a m e n t e  r e n t a b l e ,  l a  i n v e r s i ó n ,  es  más b i e n  d e  c o n v e n i e n c i a  d u d o s a  



P r o b l e m a  6.5 

P R I M E R R  P A R T E  

En e l  a ñ o  1 . 9 8 0  " ~ e m e n t o c  P e d e r n a l e s , S . L . "  e s t u d i a  un p r o y e c t o  p a r a  

a m p l i a r  l a  c a p a c i d a d  d e  s u s  i n s t a l a c i o n e s ,  h a b i e n d o  h e c h o  l a s  s i g u i e n -  

t e s  p r e v i s i o n e s :  

- C o s t e  de l a  a m p l i a c i ó n  ( a  d e s e m b o l s a r  e n  e l  a60 1 . 9 8 0 ) 4 . 6 6 9 . 0 0 0  p t a s  

3 
& 

la30 1 . 9 8 1  a 5 0  1 . 9 8 2  1.983 1.984 1.985 

I n c r e m e n t o  c i f r a  v e n t a s  

I n c r e m e n t o s  g a s t o s  m a t e r s ,  222 .000  " 
p r i m a s  y mano de  o b r a  

I n c r e m e n t o  g a s t o s  a l m a c é n  1 3 2 . 5 0 0 "  

I n c r e m e n t o  g a s t o s  a d m i n i s  
t r a t i v o s  

1 43.600 Ir' 

I n c r e m e n t o  g a s t o s  p u b l i c .  212 .000"  
--- 

El impuesto cobre b e n e f i c i o s  es un 30% 
n 

Para e l  c á l c u l o  d e  l o s  b e n e f i c i o s  p r o d u c i d o s  p o r  l a  i n v e r s i ó n  se  c o n t a b i l l a  
O 

zar8  una a m n r t i z a c i ó n  a n u a l  d e l  105 d e l  c o s t e  de  l a  a m p l i a c i ó n  a p a r t i r  d e  

a ñ o  1.981 i n c l u s i v e .  

E l  v a l o r  r e - i d u - 1  13 ~ m p l i r c i S n  al S ' ; n = l i z z r  e1 p o r i u d u  c c i ~ s i d e r = d ~ ( f i -  

n a l  d e  1 . 9 8 5 )  s e  estima i g u a l  al coste d e  l a  a m p l i a c i ó n  no amortizado( es 

d e ~ l r ,  el Su$ d e  d i c h o  c o s t e )  

O b t e n e r  l a  c u r v a  v a l o r  a c t u a l - t a s a  d e  d e s c u e n t o  y l a  t a s a  d e  r e n t a b i l i d a d  

i n t e r n a  d e l  proyecto d e  i n v e r c i h n .  

SEGUNDA PARTE 

Adernas d e l  p r o y e c t o  d e  ampliación a n t e r i o r  "Cementos ~ e d e r n a l e s , ~ . L e "  

t a m b i é n  t i e n e  la o p o r t u n i d a d  de a d q u i r i r  una d e  3 m i l l o n e s  

d e  p t a s  e n  " ~ u t o p i s t a s  de  G u i n e a ,  S.A.!' con u n a  r e n t a b i l i d a d  e s t i m a d a  d e l  

15%. 



Como f u e n t e s  d e  f i n a n c i a c i ó n  p o s i b l e s  p a r a  e r n ~ l e a r  en  e s t a s  i n v e r s i o n e s  

"Cementos P e d e r n a l e s ,  S. L .  " c u e n t a  c o n  : 

- Una e m i s i ó n  d e  o b l i g a c i o n s s  a l  8'G q u e  l e  p r o p o r c i o n a r f a  h a s t a  7 m i l l o -  

n e s  d e  p t a s  

- Un p o s i b l ~  p r6c t a rno  b a n c a r i o  a l  12$ p o r  un i m p o r t e  m á x i m o  d e  3 m i l l o -  

n e s  d e  p t a s  

O b t e n e r  l a s  c u r v a s  d e  o f e r t a  y demanda d e  c a p i t a l e s  d e  " c e m e n t o s  P e d e r -  

nales,S.L. '  y d e d u c i r  d e  d i c h a s  c u r v a s  cuales d e  e s t a s  d o s  p o s í b l e s  i n v e r s i  

n e s  serían r e n t a b l ~ s .  

SOLUCION 

P R I M E R A  PARTE 

Cuenta  d e  e x p l o t a c i Ó n  y c á l c u l o  d e  l o s  i m p u e s t o s  a ~ a ~ a r ( e n  m i l e s  d e  

CJ3 i n c r e m e n t o  v e n t a s  

Q i n c r e m e n t o  mano o b r a  

y ma te r i a s  p r i m a s  

O i n c r e m e n t o  g a s t o s  al? 

macén 

G3 i n c r e m e n t o  g a s t o s  a d -  

m i n i s t r a t i v o s  

O i n c r e m e n t o  g a s t o s  p u b l i  
G L t a i i ¿ i s  

S u b t o t a l  

o i n c r e m e n t o  amortización 

i n ~ r a r n ~ n t n  beneficios - . . - - - . . 

a n t e s  impues tos  

i n c r e m e n t o  i m p u e s t o s  



F m a  

a ñ o  80 : - 4.669  ( c o s t e  ampliación) 

a80 81 : 4.899(subtotal) - 6 , 9  ( i m p u e s t o s )  -. 483 

año 82,B3,B4: l,l?9,9 - 213,0 = 966 

año  85  : i d e m  4 2 3 3 4 . 5  ( v a l o r  residual ) = 3.300,S 

Flujos 
n e t o s  
de c a j a  

a ñ o s  

Curva valor actual-tasa de d e s c u e n t o  y T ñ I  

t 

00 -4.669 -4.669 -4.669 -4.669 

81 483 c.95 4 5 8 , 8 5  ' x . 9 1  439,53 x . 0 7  420,21 

82 

83 

8 4  x. 57  

85 3 .300,7 .78 2.574,39 x.62 2.046.31 x.50 1 . 6 5 0 , 2 5  

OTAL 2.012, 8 6 6 , 3 0  D -676.2 
/ 



V a l o r  
actual 

t a s a  de d e s c u e n t o  

SEGUNDA PARTE 

C o s t e  m e d i o  capital 2 a  i n v e r s i ó n  
4 x 6% + 0,669 x 1 2 %  

28,616 
4,669 

como T R I  23 i n v e r s i ó n  = 1 0 $ 7 8 , 6 $  son r e n t a b l e s  ambas i n v e r s i o n e s  



P r o b l e m a  6 .6  

Una e m p r e s a  d e  r e f r e s c o s  v a  a l a n z a r  un nuevo  p r o d u c t o  que  p u e d e  fa -  

b r i c a r  c o n  d o s  e q u i p o s  d i s t i n t o s  A y B 

L a  p r o d u c c i ó n  y l o s  i n g r e s o s  o b t e n i d o s  s e r á n  los mismos  c o n  a m b o s  

e q u i p o s  

L o s  c o s t e s  c o n  c a d a  u n o  d e  los e q u i p o s  s e r á n :  

C o s t a  e i n s t a l a c i ó n  del e q u i p o  A 0 - 
1 0  m i l l o n e s  B millones 

Mano d e  o b r a  O, S m i l l o n e s / a ñ o  1,5 m i l l o n e s / a ñ o  

M a n t e n i m i e n t o  0,8 rn i l lones /aF io  O, 3 m i l l o n e s / a ñ o  

S e  e s t i m a  q u e  e l  c a b o  d e  5 años ( ~ e r r o d o  p e r a  e l  q u e  s e  e s t u d i a  l a  i n u e r  

V a l o r  r e s i d u a l  d e l  e q u i p o  A - B - 
fl,6 millones 0 , s  m i l l o n c i s  

L a  a m o r t i z a c i ó n  d e l  e q u i p o  

p e r m i t i d a  l e g a l m e n t e  e s  l i n e a l  

e n  4 a ñ o s  

E l  i m p u e s t o  s o b r e  b e n e f i c i o s  e s  d e l  20% 

La e m p r e s a  est ima q u e  s u  c o s t e  d e l  c a p i t a l  e s  d e l  1 5 %  

E s t u d i a r  c u a l  de  l o s  d o s  e q u i ~ o s  A o 0 e s  p r e f e r i b l e  
B 

S O L U C I D N  5 

Tomamos como r e f e r e n c i a  l a  a l t e r n a t i v a  B y e s t u d i a m o s  l a s  v e n t a j a s  

e  i n c o n v e n i e n t e s  d e  A r e s p e c t o  a  B 
1, C u e n t a  d e  e x p l o t a c i ó n  ( A  r e s p e c t o  a El )  (en  m i l l o n s s )  

4 

I 
I n g r e s o s  

Neno d e  o b r a  1 

-t- año 5 - 
i d e n  

1 

f l a n b e n i m i e n t o  0, 5 1 0, 5 

M a t e r i a s  p r i m a s  i g u a l  el A y 0 i dqn 

a m o r t i z a c i 6 n  
& 

o, 5 
e n e f i  i o  a n t e s  d e  P m p u e s ~ o s  

-- 

-1 O 
-- - 

1 

i m p u e s t o s  I O 



2 .  ~ $ l c u l o  d e  l o s  f l u j o s  n e t o s  d e  c a j a  ( A  ~ ~ r p e c t o  a B )  en millones 

año O : 710 - ( - 8 )  = - 2 i n v e r s i ó n  i n i c i a l  m a y o r  

a ñ o s  1 a 4 : 1 ( a h o r r o  n a n o  o b r a 3  -0,5(mantenimiento mayor)=0,5  

año  5 : 1 ( a h o r r o  mano o b r a )  -0,5 ( m a n t e n i m i e n t o  m a y o r )  - O , l ( i m p u e s t o s  

tnagores)  + (0,6 - 0,5) ( v a l o r  r e s i d u a l  m a y o r )  = Q, 5 

~ r á f  i camen te  

a ñ o s  

TOTAL 

-- 

V a l o r  a c t u a l  

t a s a  15$ 

- 2  

Como el valor a c t u a l  de A compacado con B e s  n e g a t i v o  ( a  una t a s a  

i g u a l  a l  c o s t a  del c a o i t a l  p a r a  la empresa)  es  p r e f e r i b l e  B. 



C R P I T U L D  7 

E V A L U A C I O N  DE UNA EP'IP.RESA,PUNTOS F U E R T E S  Y PUNTOS U E B I L E S , P L A N  DE 

P E R F E C C I O N A M I E N T O  

C U E S T I O N E S  

1) ¿Eh q u é  s e  basa  l a  c a p a c i d a d  c o m p e t i t i v a  i n t e r n a c i o n a l  d e  un pro 

d u c t o ?  ( a u t o r n 8 v i l e s ,  por  e j e m p l o )  

2 )  E x p l i c a r  c o n  un e j e m p l o  l a  d i f e r e n c i a  e n t r e  homogene idad t é c n i c a  

y h o m o g e n e i d a d  c o m e r c i a l  d e  l o s  p r o d u c t o s  d e  una empresa 

3 )  ¿QU& d e b e  c o n s i d e r a r s e  a l  evaluar en  una empresa cómo se está re= 

l i z a n d o  l a  f u n c i b n  d e  compras?  

4 )  Poner  3 e j e m p l o s  d e  i n d i c a d o r e s  d e  mala gestión d e l  p e r s o n a l  d e  

u n a  e m p r e s a  



I N T R D D U C C I O N  

C U E S T I O N E S  

1) E x p l i c a r  e n  qué s e  d i f e r e n c i a n  o b j e t i v o s ,  p r o g r a m a s  y 

p r e s u p u e s t o s  

2 )  E x p l i c a r  q u i e r e  d e c i r  q u e  e l  p r o c e s o  d e  ( ~ 0 1 1 -  

t i c a s - o b  jetivos-programas-presupuestos) d e  l a  e m p r e s a  es  u n  p r o c e s o  

i t e r a t i v o  e n e l  q u e  s e  p r o c e d e  po r  a p r o x i m a c i o n e s  s u c e s i v a s  

CAPITULO 8 

POLITICAS 

CUESTIONES 

1) E x p l i c a r  c o n  u n  e j e m p l o  l a  d i f e r e n c i a  e n t r e  l o s  f i n e s  g e n e r a l e s  

d e  t o d a  e m p r e s a  y la p o l i t i c a  d e  una empresa  c o n c r e t a ( ~ ~ ~ ~ ~ 0 , p o r  e j >  

2 )  ¿QUÉ e s  la p o l í t i c a  d e  u n a  e m p r e s a ?  P o n e r  u n  e j e m p l o  

3 )  ¿QUE v e n t a j a s  t i e n e  la p a r t i c i p a c i ó n  en l a  e l a b o r a c i ó n  d e  l a  PO- 

l f t i c a  general d e  u n a  e m p r e s a  d e  l o s  mandas  r e s p o n s a b l e s  d e  p o n e r l a  

e n  p r á c t i c a ?  

4 )  Razonar qué  c r i t e r i o s  deben e m p l e a r s e  p a r a  s e l e c c i o n a r  l o s  a c p e c  

tos q u e  d e b e  d e f i n i r  l a  p o l f t i c a  g e n e r a l  d e  una e m p r e s a  

5 )  ¿ c u á l  p o d r f a  ser l a  d e  p e r s o n a l  d e  l a  Universidad P o l i -  

t é c n i c a  d e  Las Palmas? 



ELEI'lENTOS DE L O G I C A  PARA LA L L A E O R C C I O N  DE LA P O L I T I C A  GENERAL DE L G  

EMPRESA 

C U E S T I O N E S  

1) E x p l i c a r  l a  r e l a c i ó n  e n t r e  e x p a n s i ó n  y r e n t a b i l i d a d  d e  una empresa 

2 )  ¿ P o r  q u é  e l  m e r c a d o  no t i e n e  p o r  q u é  c o n s t i t u i r  un f r e n o  p a r a  l a  

e x p a n s i ó n  d e  l a  e m p r e s a ?  

3 )  E x p l i c a r  en q u é  c a s o  una empresa puede ver l i m i t a d a  s u  expans ión  

p o r  un " c u e l l o  d e  b o t e a l & "  f i n a n c i e r o  

4 )  E x p l i c a r  e l  " c u e l l o  d e  b o t e l l a "  de  d i r e c c i ó n  y mandos p a r a  l a  e 2  

p a n s i ó n  d& u n a  e m p r e s a  

5 )  E x p l i c a r  cómo c r e c e  en una empresa l a  c a p a c i d a d  d e l  e q u i p o  d e  d i -  

r e c c i ó n  y s u  s t a f f  

6 )  ¿,Qué i n c o n v e n i e n t e s  t i e n e  p a r a  una empresa e s t a r  e n  u n  mercado en 
N 
- 
= m 

c o n c u r r e n c i a  p e r f e c t a ?  O 

- 
0 

7 )  E x p l i c a r  e1 c o n c e p t o  de d imens ión  mínima o  "masa c r í t i c a "  d e  una 

e m p r e s a  y r a z o n a r  s i  será l a  misma en  e l  s e c t o r  a u t o m o v i l í s t i c o  y e n  d 
E 

e l  s e c t o r  d e  f a b r i c a c i ó n  de t u r r o n e s  
a 

2 

n n 

8 )  ¿qué r e l a c i ó n  h a y  e n t r e  l a  i n t e n s i d a d  d e  c a p i t a l  y de  l a  i n v e s t i  
3 
O 

g a c i ó n  e n  un sector y e l  t i p o  d e  c o n c u r r e n c i a  q u e  s e  da en el mismo? 

9 )  R a z o n a r  c u á l  p o d r í a  s e r  una e s t r a t e g i a  adecuada  p a r a  una empresa 

s i d e r ú r g i c a  t e n i e n d o  e n  c u e n t a  l a  edad d e l  p r o d u c t o ,  e l  t i p o  d e  c o n  

c u r r e n c i a  e n  e s t e  mercado,  e t c .  

ifff E x p l i c a r  cómo p u e d e  a f e c t a r  e l  r i t m o  d e  crecimien-tn g e n e r a l  d e  l a  

econarnia a l a  e s t r a t e g i a  d e  e x p a n s i ó n  d e  l a s  g r a n d e s  empresas  d e  u n  



C A P I T U L O  1 0  

O B J E T I V O S  

C U E C T I D N E S  

1) ¿ c u á l  e s  l a  d i f e r e n c i a  p r i n c i p a l  e n t r e  l a  ~ o l i t i c a  y l o s  o b j e t i v o s  

d e  u n a  e m p r e s a ?  

2 )  R a z o n a r  p o r  q u é  l o s  o b j e t i v o s  d e b e n  s e r  d i f í c i l e s  p e r o  a l c a n z a b l e s  

3 )  E x p l i c a r  f a c t o r e s  p u e d e n  a f e c t a r  a  l a  a d e c u a d a  i n t e g r a c i ó n  d e  

l o s  o b j e t i v o s  e n  l o s  d i s t i n t o s  n i v e l e s  d e  l a  e m p r e s a  

4 )  P o n e r  un e j e m p l o  d e  cómo f a c t o r e s  p e r s o n a l e s  pueden d i f i c u l t a r  una 

a d e c u a d a  i n t e g r a c i ó n  d e  l o s  o b j e t i v o s  e n  u n a  e m p r e s a  

5 )  P o n e r  u n  e j e m p l o  d e  d e l e g a c i ó n  m e d i a n t e  o b j e t i v o s  

C A P I T U L O  11 

PROGRAMAS 

C U E S T I O N E S  

1) P o n e r  u n  e j e m p l o  d e  p r o g r a m a  
e 

2)  P o n e r  u n  e j e m p l o  d e  p r o g r a m a  p a r a  a l c a n z a r  e l  o b j e t i v o  d e  a u m e n t a r  

l a  p r o d u c c i ó n  e n  un  50% e n  e l  p l a z o  d e  3 aRos e n  u n a  r á b r i c a  d e  cemen i 
t o  

3)  Poner  un e j e m p l o  d e  p r o g r a m a  p a r a  a l c a n z a r  e l  o b j e t i v o  d e  a u m e n t a r  

l a  c u o t a  d e  m e r c a d o  d e  u n a  e m p r e s a  d e  d e t e r g e n t e s  d e l  ¡U$ a l  25% e n  

un p l a z o  d e  3 a ñ o s  

4 )  E x p l i c a r  c o n  u n  e j e m p l o  l a  d i f e r e n c i a  e n t r e  a c t i v i d a d e s  c o n t i n u a s  

y o p e r a c i o n e s  e s p e c i a l e s  

5)  E x p l i c a r  e l  p a p e l  d e  l a  l í n e a  d e  mando y s u  " s t a f f "  en  l a  t a r e a  d e  

n r n 3 r a m a ~ i  6n ,-- - --...---- 

6 )  ¿Se debe i n t e n t a r  p r o g r a m a r  t o d a  l a  a c t i v i d a d  d e  l a  e m p r e s a ?  



C A P I T U L O  1 2  

PRESUPUE S T O 5  

C U E S T I O N E S  

1)  ¿ c u á l  e s  l a  característica p r i n c i p a l  d e  un  p r e s u p u e s t o ?  

2 )  ¿Por  q u e  e s  i m p o r t a n t e  t e r m i n a r  e l  p r o c e s o  d e  p l a n i f i c a c i 6 n ( p o l i -  

t i c a s ,  o b j e t i v o s ,  programas,  P r e ~ ~ P u e s t o s ) c o n  s u  v a l o r a c i ó n  e n  t é r m i n o s  

m o n e t a r i o s ?  

3 )  E x p l i c a r  con un ejemplo q u é  e s  e l  c o n t r o l  r n e d i a n t ~  e l  presupuesto 

4 )  E x p l i c a r  con u n  e j e m p l o  l a  i m p o r t a n c i a  q u e  t i e n e  e l  q u e  un d i r i g e n -  

t e  sepa r e a l i z a r  acc iones  c o r r e c t i v a s  e f i c a c e s  

5) R a z o n a r  si e l  p r e s u p u e s t o  de  f i n a n c i a c i ó n  de l a s  i n v e r s i o n e s  p r e -  

vistas p o r  una empresa  d e b e  h a c e r s e  p a r a  c a d a  una p o r  s e p a r a d o  D en 

c o n j u n t o  m 

D 

N 

- 
0 

c e s  p r e v i s t o s ?  m E 

7 )  E x p l i c a r  cómo d e b e r í a  h a c e r s e  el m n t r o l  de l a s  d e s v i a c i o n e s  presu- 
O 

5 - 
E 

p u e s t o - r e a l i z a c i o n e s  en l a s  empresas  d e l  J u e g o  hecho  e n  e s t a  asignatg 
- 

CAPITULO 13 

E L A B O R A C l O N  P R A C T I C A  DE LAS POL I T I C A S ,  L O S  DEJET IUDS, L O S  P R O G R A M A S  Y L O S  

PRESUPUESTOS 



TERCERA PARTE 

L A  ESTRUCTURA 

INTRODUCCION 

CUESTIONES 

1 )  E x p l i c a r  a  t u  manera ,  q u e  d i f e r e n c i a s  v e s  e n t r e  la c o n c e p c i ó n  " c l á s ~  

ca l1  s o b r e  l a  e s t r u c t u r a  d e  la empresa(lay1or,Fayol, e t c )  y la nueva o r i e ~  

t a c i 6 n  d a d a  p n r  l o s  s o c i Ó l o g o s  i n d u s t r i a l e s  

CAPITULO 14.-EL ORGANIGR4MA.LA DIFERENCIACION DE FUNCIONES 

1 )  E l  p u e s t o  d e  i n t e r v e n t o r  ( e n c a r g a d o  d e  s u p e r v i s a r  y a p r o b a r  t o d o s  l o s  

g a s t o s )  a p a r e c e  e n  l o s  o r g a n i g r a m a s  c l a r a m e n t e  s e p a r a d o  d e  l o s  demás &r- 

g a n o c  d e  í a  e m p r e s a  u o r g a n i s m o  ¿ Q U ~  r a z ó n  e x p l i c a  é s t o ?  

1) R a z o n a r  q u é  t i p o  d e  Ó r g a n o s  ( o p e r a t i 9 0 s ,  d e  e s t z d o  mzyor, f u n c i o n a l e s  

p r o v e e d o r e s )  s o n :  

a )  E l  c e n t r o  d e  c & l c u l o  d e  u n a  U n i v e r s i d a d  

b )  La J e f a t u r a  de  E s t u d i o s  d e  l a  E s c u e l a  

CAPITULO 16 .  NUEVOS ELEMENTOS EN LA L O G I C A  DE LAS ESTRUCTUR4S 

1) P o n e r  un e j e m p l o  d e  e s t r u c t u r a  p o r  t a reas  y o t r o  d e  e s t r u c t u r a  p o r  2 
- 

n a l i d a d e s  o  p r o d u c t o s  p a r a  l a  e m p r e s a  SEAT 

CAPITULO 17. GRUPOS DE TRABA30 

1) P o n e r  un e j e m ~ l o  d e  u n a  r e u n i ó n  q u e  no s e a  un g r u p o  d e  t r a b a j o  

CAPITULO 1 8 .  L A  D I R E C C I O N  PAQTICIPATIVA 

1) ¿Que v e n t a j a s  e i n c o n v e n i e n t e s  t i e n e  i n c l u i r  u n  e c o n o m i s t a  e n  e l  equL 

po d e  p r o f e s o r e s  d e l  ~ e ~ a r t a m e n t o  d e  o r g a n i z a c i ó n  d e  una  E s c u e l a  d e  I n g g  

niera S,-- ' e n  e l - q u e  h a s t a  ese  rnornen.to s b l o  h a b í a  i n g e n i e r o s ?  

2) E x p l i c a r  c o n  u n  e j e m p l o  l a  d i f e r e n c i a  e n t r e  "e l  j e f e  q u e  da 6 r d e n e s "  

y ? e l  j e f e  q u e  v e n d e  i d e a s "  

CAPITULO 19. LA D E L E G A C I O N  

1 )  S i  f u e s e s  e l  J e f e  dlB u n  D e p a r t a m e n t o  d e  l a  E s c u e l a  y q u i s i e r a s  d e l e g a r  

-0s- 



e n  u n  n u e v o  p r o f e s o r  a y u d a n t e  l a  r e s p o n s a b i l i d a d  d e  d a r  u n a  a s i g n a t u r a  

¿cómo o r g a n i z a r í a s  e l  p r o c e s o  d e  d e l e g a c i ó n ?  

C A P I T U L O  20. L n  D E F I N I C I O N  DE L A S  R E S P O N S A B I L I D A D E S  

1) D e f i n i r  un p u e s t o  de p r o f e s o r  de  ~ a t e r n á t i c a s  e n  un l n s t i t u t o  p o r  t a -  

r e a s  y p o r  o b ~ e t í v o s  

C A P I T U L O  21. E V A L U A C I O N  Y C O N C E P C I O N  DE LA ESTRUCTURA DE UNA EMPRESA 

1) A l  p l a n t e a r s e  l a  r e o r g a n i z a c i ó n  d e  l a  e s t r u c t u r a  d e  una ernpresa ,¿~Órno 

debe i n f l u i r  e l  h e c h o  d e  q u e  e n  ese  m o m e n t o  l a  empresa t e n g a  ya en su -- 
p l a n t i l l a  u n a s  p e r s o n a s  d e t e r m i n a d a s ,  q u e  p u e d a n  no ser las adecuadas a 

la estructura "ideal"? 




