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El término «Economia de la Empresa» viene a ser la traduccién de lo que
los anglosajones denominan business administration, que literalmente significa
«administracién de negocios». Son muchos los tratadistas que preferirian que
se utilizara el término «Administracién de Empresas», el cual, sin duda, relleja
mejor ¢l contenido de esta disciplina. No obstante, lo habitual es denominarla
«Economia de la Empresa», que es la designacidén que recibe ¢n la mayoria de
los planes de estudios de las Universidades espanolas.

El objeto material de estudio de esta disciplina es la unidad econdmica
tundamental: la empresa, La importancia de esta unidad es tanta que al siste-
ma de economia de mercado, que es el dominante en los paises desarrollados,
también se le denomina sistema de libre empresa.

La empresa también es objeto de estudio por otras disciplinas. Lo que
diferencia a la Economia de la Empresa es la peculiaridad de su enfoque: se
trata de estudiar la verliente prdctica de la direccién y administracién de em-
presas.

2. Concepto de empresa

Al ser la empresa una realidad social, cada persona tiene su idea de lo que
es v podria proponer una definicién distinta. Posiblemente, un ingeniero des-
tacaria su aspecto productivo, un abogado haria hincapié en su aspecto ju-
ridico, un sociélogo se centraria en su aspecto social, etc.



El Diccionario de la Lengua Espafola la define como «accién ardua y
dificultosa que valerosamenic s¢ comienzax. Destaca el aspecto arricsgado que
comporta poner en marcha una empresa y el cardcter emprendedor que se
necesita para ello.

Paro, desde nuesira Otra deflinicion que mMcorporad ese Diccionario es la de «entidad integrada
nerspectiva, la empresa  por el capital y el trabajo, como factores de produccion y dedicada a activida-
= ‘:ﬂth'ﬁ;*f{;“{'i““ des industriales, mercantiles y de prestacion de servicios, con fincs lucrativos y
o S con la consiguiente responsabilidad». Esta es una definicién que tiene un en-
fnenciacien y marketing  fogque mas econdmico y en la que ya aparccen algunos de los elementos que
nara obener sus fnes.  integran el concepto de empresi.

De la definicién recogida en el margen izquierdo se deducen las principales
caracleristicas de toda empresa.

1. La cmpresa s un conjunto de factores de produccién entendiendo co-
mo tales los elementos necesarios para producir (bienes naturales o
semielaborados, factor trabajo, maquinaria y otros bienes de capital).
factores mercadotéenicos, pues los productos no se venden por si mis-
mos. y factores financieros, pues, para realizar las otras tarcas es preci-
so efectuar inversiones y éstas han de ser financiadas de algiin modo.

2. Toda empresa tiene fines, u objetivos, que constituyen la propia razén
de su existencia. Tradicionalmente, en el sistema de economia de mer-
cado estos fines se han asociado a la maximizacién del beneficio. En la
actualidad, el abanico de objetivos que se maneja es mds amplio, aun-
que, si ha de senalarse un objetivo central, seria el de Ia maximizacion
del valor de la empresa,

3. Los distintos factores que integran la empresa se encuentran coordina-
dos para alcanzar sus fines. Sin esa coordinacion la empresa no existiria;
se trataria de un mero grupo de elementos sin conexién entre si y, por
lo tanto, incapaces de alcanzar objetivo alguno. Esa coordinacion hacia
un fin la realiza otro factor empresarial que es la administracién, o di-
reccion de la empresa. El factor directivo planifica la consecucion de los
objetivos, organiza los factores, s¢ encarga de que las decisiones s¢ eje-
cuten y controla las posibles desviaciones entre los resultados obtenidos
y los deseados. En definitiva, este factor se encarga de unir los esfuerzos
para conseguir los objetivos globales del sistema empresarial.

4. La empresa es un sistema. Un sistema es un conjunto de elementos. 0
subsistemas, interrelacionados entre si. y con el sistema global, que
trata de alcanzar ciertos objetivos. Por consiguiente, de lo reseiiado
anteriormente se deduce la evidencia de que la empresa es un sistema.

3. Tipos de empresas

Existen ciertos principios, o leyes, como la mayoria de los que se tratarin
en este libro, gue son aplicables a todas las empresas. Junto a ellos, evidente-




TABLA 1.1

mente, existen peculiaridades para cada tipo de empresa e, incluso, segin
cada empresa, la situacién en gue se encuentre y la contingencia que se le
presente.

La variedad de empresas es ingente, como también lo son las clasificaciones
que se podrian apuntar. Pero las principales son las siguientes (tabla 1.1):

CRITERIO TIPOS DE EMPRESAS

Formajuridica J odvidual.

1. Segiin su tamafo, se distingue entre empresas pequefias, medianas y

grandes, sin que exista acuerdo sobre el criterio para la medicién del

tamaino (volumen de activos, volumen de ventas, tamano del capital
propio, nimero de trabajadores, etcétera) ni sobre las dimensiones que
han de tener las empresas para pertenecer & una u otra clase'.

Segtin su actividad, las empresas puede clasificarse por sectores econdé-

micos: primario, secundario o industrial, ¥ terciario o de servicios, Den-

tro de cada uno de cllos, pueden establecerse distintas clasificaciones,
dependiendo del nivel de desagregacion que se utilice (agrario, pesque-
ro, minero, siderometaldrgico, transporte. bancario, turistico, etc.).

3. Segin el dmbito territorial de su actividad, se distingue entre empresas
locales, provinciales, regionales, nacionales, v multinacionales.

4. Segin quién tenga su propiedad, se distingue entre empresas privadas
(en las que el capital es propiedad de particulares). empresas piiblicas
(cuyo capital es propiedad del Estado o de cualquier Organismo Pu-
blico), empresas mixtas (cuyo capital pertenece en parte a Entida-

It

' Sin embargo, va resultando cada vez més frecuente la utilizacidn de ka definicion de Ia Unidn
Europea que considera como pequefia y mediana empresa (PYME) a aquells que no tiene mds de

500 trabujadores, ni unos activos fjos netos superiores o 75 millones de euros (12,000 millones de
pesetas aproximadamente), ni mids de una tercera parte de su capital en manos de una empresi
maAYor,
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des Piblicas y en parte a particulares) y empresas cooperativas o so-
ciales (en las que los trabajadores de las mismas son, ademads, sus pro-
pietarios). La empresa cooperativa es, en realidad, un tipo de empresa
privada.

5. Segiin su forma juridica, se diferencia entre la empresa regida por un
empresario individual, que es una persona fisica, v la empresa social,
que es una persona juridica o sociedad. En Derecho espaiiol se distin-
guen cinco tipos de sociedades: la Sociedad Andénima, la Sociedad de
Responsabilidad Limitada, la Sociedad Comanditaria, la Sociedad Co-
lectiva v la Sociedad Cooperativa.

4. La empresdy su enforno

4.1, Los sistemas econdmicos
y «la mano invisible del mercado»

Existen diversos tipos de sistemas econémicos, pero todos ellos se encuen-
tran entre estos dos extremos:

1. El sistema de libre mercado, en el cual todas las empresas se someten
a la competencia, loman sus propias decisiones y tienen sus propios
objetivos.

7 El sistema de economia centralizada, en el cual todas las empresas se
encuentran sometidas a la autoridad del Estado, el cual interviene en
sus decisiones, v tienen como objetivo cumplir el plan previsto por las
autoridades estatales.

En Espafa, como en todo Occidente, la mayor parte de las empresas se
encuentran sometidas a un sistema de libre mercado: la mayor parte son em-
presas privadas que han de hacer frente a la competencia. En el sistema de
empresa privada el éxito y el fracaso dependen de la capacidad que se tenga
para conseguir la aceptacién de los consumidores frente a los competidores. La
competencia asegura que, a largo plazo, las empresas que satisfagan las de-
mandas de los consumidores tengan éxito y que aquellas que no lo hagan
desaparezcan y sean reemplazadas por otras.

A Adam Smith se le suele denominar «el padre del capitalismo». Fue el
primero que describid el principio de que la competencia entre las empresas es
el sistema que mejor sirve a las necesidades de la sociedad. En su obra «La
Riqueza de las Naciones», publicada en 1776, Smith decia que la mejor regu-
lacién de la economia es la que efectiia «la mano invisible del mercado».

El papel del mercado en la eficacia del sistema econdmico es de una enorme
importancia. Su «mano invisible» asegura que s6lo las mejores empresas so-
brevivan. de manera semejante al modo en el que los sistemas ecoldgicos ga-
rantizan la perfeccién de las distintas especies, existiendo, asf, una Teoria Eco-
l6gica de las Organizaciones,



4.2. La «mano visible de la empresa»

Sin embargo, las propias imperfecciones del mercado, y la incertidumbre de
las transacciones realizadas en el mismo, hacen que surja la «mano visible» de
la empresa, como puso de manifiesto R. H. Coase, premio Nobel de Economia
de 1991,

En principio, cualguier persona, o agente social en general, que necesite un
producto, puede conseguirlo acudiendo a cada uno de los factores de produc-
cidén necesarios para elaborarlo. Pero, como sefiala la teoria de los costes de
transaccion, con ello se incurriria en unos costes superiores que si interviene la
organizacién empresarial.

Una de las razones de que la empresa sustituya a las transacciones del
mercado es, por tanto, que éstas comportan unos costes superiores. Otra razon
es que los agentes sociales no disponen de toda la informacién necesaria, por
lo que, si prescindieran de la empresa, incurririan en una serie de riesgos que
se evitan con la intervencidn de esa organizacién en la que se reunen las nece-
sarias experiencias, habilidades, conocimientos y capacidades.

Evidentemente, los agentes sociales podrian hacer acopio de toda la infor-
macién precisa, pero ello requeriria tiempo y unos costes que vendrian a afa-
dirse a los otros costes de transaccién.

La empresa establece relaciones entre los agentes econdmicos en sustitucién
del mercado. Actiia como un intermediario, con lo que el nimero de relaciones
se reduce, lo que hace que sean también menores los costes de transaccidn.

Por ejemplo, si en la elaboracién de un producto intervienen diez factores
de produccién y existen cien demandantes del producto, sin empresa cada uno
de estos demandantes tendria que acudir a cada uno de los diez proveedores de
factores, con lo cual el ndmero de relaciones seria mil. Al intervenir la empresa
que organiza a los diez factores (diez relaciones) y a la que acuden los cien
demandantes (cien relaciones mis) el nimero total de relaciones es ciento diez.

Asf, la intervencion de la organizacién empresarial facilita los intercambios,
ordena las relaciones, reduce la incertidumbre y minimiza los costes.

Donde el mercado funciona mejor que la empresa, ésta no existe. Si existen
dos empresas en competencia v una lo hace mejor que la otra. esta iltima
tiende a desaparecer.

4.3. Los derechos individuales y la intervencion
de los poderes publicos

El sistema de empresa privada se sustenta en una serie de derechos de los
cindadanos, como el derecho de propiedad privada, el derecho a la obtencién
de lucro o beneficios, el derecho a la libertad de eleccién, o el propio derecho a
una competencia honesta. Sin embargo, los poderes piiblicos intervienen en la
economiga, lo cual, en algunos casos, supone una limitacién de los derechos y
las libertades individuales.



Cuando el Estado interviene en la economia, puede hacerlo con objetivos
politicos, estrictamente sociales, 0 econémicos. Los principales objetivos de la
intervencion de los entes publicos en la economia son los siguientes:

. Proteger los derechos y libertades de las personas.

2. Producir bienes y servicios de interés piiblico (defensa nacional, vias de
transporte, educacidn, etc.).

3. Regular las actividades econdmicas, con normas relativas a la defensa
de la competencia (evitando las actividades monopolistas). a las activi-
dades de las entidades financieras, a la existencia de un salario minimo,
eleétera.

4. Promover la estabilidad y el crecimiento econdmicos. Desde un punto
de vista estrictamente econdmico, los objetivos perseguidos son princi-
palmente los siguientes:

— A corto plazo:

® La estabilidad de los precios.
e El pleno empleo.
e El equilibrio del comercio exterior.

— A largo plazo:

e La mejora en la distribucion de la renta.
e El crecimiento econémico y el desarrollo.

5. Ofrecer ayudas directas a personas que las precisan por razones de
salud, edad, desempleo. etc.

Para financiar estas actividades, los entes piblicos precisan fondos que
provienen de los impuestos que han de pagar las personas y las empresas, y de
la emisién de deuda. Mucho se ha discutido, v siempre s¢ seguird haciendo,
sobre la calidad y la cantidad de los bienes y servicios publicos. ;Compensan
todos ellos el esfuerzo econémico que nos suponen? ;Seria preferible que al-
gunos fueran realizados por empresas privadas?.

4.4, Sobre |la orientacion social de la empresa

Hace ya bastantes afios que se yiene sefialando la necesidad y la convenien-
cia de que las empresas incorporen objetivos que favorezean el bienestar de la
sociedad.

El problema es que las actividades orientadas socialmente generan costes ¥
reducen la rentabilidad y las posibilidades de crecimiento de la empresa. Por
ello, si una empresa las desarrolla, terminard encontrdndose en desventaja
frente a las demds y la tendencia ha de ser que la competencia le obligue a
abandonar o. al menos, a limitar tales practicas. Ademds. ;por qué los propie-
tarios de una empresa han de subvencionar a la sociedad en mayor medida que
los de otras empresas?




Evidentemente. seria deseable que las empresas estuvieran orientadas so-
cialmente, pero, para conseguirlo v que sca de modo que la carga se reparta
entre todas ellas, ha de hacerse de modo imperativo y generalizado.

No obstante, por su propio interés, en ocasiones las empresas incorporan
objetivos sociales incluso anticipdndose a las propias demandas de la sociedad.

Ademas, las empresas, tratando de optimizar la consecucién de sus objeti-
vos econdémicos, desarrollan actividades que contribuyen al bienestar social.
Por ejemplo, para poder pagar sustanciosos dividendos, en las empresas se
investiga. se desarrollan nuevas tecnologias. se estudia el mercado para detec-
tar posibles deseos v necesidades que los consumidores todavia no tengan
cubiertos, se desarrollan nuevos productos para satisfacerlos y se crea riqueza
y empleo.

Funcionando con economicidad. eficaz y eficientemente, las empresas con-
tribuyen al bienestar social.

5. Teorias sobre la empresa

Unha teoida de la
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TABLA 1.2
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Del mismo modo que no existe una definicién tnica de la empresa, tampo-
co existe una teoria general aceptada por todos, sino un conjunto de teorias
cada una de las cuales intenta explicar el funcionamiento de la empresa desde
un punto de vista diferente, Veamos las principales teorias (tabla 1.2).

' PRINCIPALES TEORIAS SOBRE LA EMPRESA

5.1. Teoria neocldsica

Seguin esta teorfa, los precios de los factores productivos y de los productos
terminados, al igual que ¢l tipo particular de tecnologia que la empresa utiliza
o funcién de produccion, son datos para la empresa; es decir, vienen dados por
el mercado supuestamente de competencia perfecta, en el que existe completa
informacién para todos los participantes en el mismo.

Considera que la empresa es, sencillamente, la unidad econémica de pro-
duccién. La teoria neocldsica, o teoria de la firma, desconoce la dimensién
humana y organizativa de la empresa. Ignora que se trata de una entidad
formada por hombres con objetivos propios y capacidades limitadas.
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La teoria neocldsica no contempla la situacién de las empresas reales,
no considera las bases de la toma de decisiones dentro de la empresa; destaca
el papel del mercado, en detrimento de la capacidad discrecional de los di-
rectivos.

Bajo esta teoria, la empresa es una «caja negras observable por sus com-
portamientos externos en el mercado, pero sin entrar a analizar lo que ocurre
en su interior, No trata de explicar el funcionamiento real de las empresas.

5.2. Teoria de la agencia

La relacién principal-agente tipica y mds estudiada es la de accionistas-
directivos; pero también puede identificarse en las relaciones empleador-em-
pleado. regulador-regulado, asegurador-asegurado, etc.

En las relaciones de agencia se producen problemas. Para que surjan los
problemas de agencia ha de suceder:

1. Que exista una divergencia de intereses entre principal y agente.

2. Que tal relacién se desenvuelva en un ambiente de incertidumbre don-
de no sea posible observar y conocer toda la actuacién del agente, pues
ese conocimiento «perfecto» permitiria establecer contratos «perfectos»
que obligasen al agente a actuar conforme a los deseos del principal en
todos los casos.

Se trata, pues, de contratos reales, no ideales, que no permiten prever toda
la casuistica que la relacién de agencia presenta, que son incompletos por un
problema de incertidumbre, de imposibilidad de observacion total, y de asime-
tria de informacion.

Esta forma de comportamiento implica que los agentes tratardn de apro-
vechar los fallos que tengan los contratos con el principal, por lo cual aparecen
unos costes de agencia. Tales costes son de tres lipos:

1. Costes explicitos de vigilancia y control del principal al agente.

2. Costes explicitos de atencién del agente al principal para que este man-
tenga su confianza.

3. Costes de oportunidad provocados por las divergencias de interés, en-
tre el principal ¥ el agente.

5.3. La teoria de los costes de fransaccion

Con un trabajo de R, H. Coase sobre «la naturaleza de la empresas* pu-
blicado en 1937, este autor sentd las bases de la teorfa de los costes de tran-

! Coase, R, He «The Nature of the Firms, Economica, vol 4, n? 16, noviembre 1937, pp.
ARE-905.
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saccién. Dicho trabajo permanecié prdcticamente olvidado hasta la amplia
divulgacién que obtuvo su articulo de 1960 sobre «el problema del coste so-
cial»*; articulo que supuso una contribucién importante a la teoria de los
derechos de propiedad.

Como se sefalé anteriormente, la teoria de los costes de transaccién
(también denominada «economia de los costes de transaccién») plantea
la disyuntiva entre la asignacién de recursos via mercado y la realizada por
la empresa. Se trata, en definitiva, de responder a la pregunta sobre la razén
por la cual, en una economia de mercado, surge la empresa como procedi-
miento de coordinacién de la actividad econdmica alternativa al sistema de
precios.

La empresa es una célula auténoma cuya coordinacién de actividades eco-
némicas se ejerce por relaciones de orden y jerarquia. El mercado es también
un lugar de coordinacién, no basado en la jerarquia sino en el cambio y el
contrato. ;Por qué estos dos modos de organizacion de recursos econémicos
coexisten? ;qué relaciones mantienen entre ellos? ;en qué situacién hay supe-
rioridad de uno sobre otro? Es a estas cuestiones originales de la ciencia eco-
némica y a sus implicaciones en las ciencias de gestion a lo que tiende a
responder la economia de los costes de transaccion.

La empresa no realiza una suplantacion del mercado como sistemna de asig-
nacién, sino que le sustituye cuando el sistema empresarial puede conseguir
una asignacién mds eficiente que el propio mercado.

Si el mercado real funcionara sin costes, podria carecer de sentido la exis-
tencia de procedimientos alternativos de asignacién como el empresarial. Pero
la utilizacién del sistema de precios comporta incurrir en una seric de costes
de consecucién de informacién. de negociacion. de contratacién y de medicién,
que se reducen sustancialmente al utilizar el sistema empresarial,

La empresa no crece ilimitadamente porque llega un momento en el que
los costes de coordinacién de las actividades en el interior de la empresa supe-
ran a los costes de transaccién del mercado.

5.4. La teoria de los derechos de propiedad

Desde el punto de vista de las ciencias de la gestion, la teorfa de los dere-
chos de propiedad (o teorfa contractual) introduce un elemento suplementario
en el andlisis, integrando en la explicacion variables juridicas en el andlisis de
ciertos fendmenos.

La teoria contractual de la empresa, o teoria de los derechos de propiedad,
se encuentra muy ligada a la teorfa de los costes de transaccién pero, a dife-
rencia de ésta, que destaca el papel de la jerarquia en la empresa como base
de los intercambios (a diferencia del mercado, donde rige el sistema de precios),

3 Coase, R. H: «The Problem of social Costs, The Journal of Law and Economics, oetubre
1960,
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la teoria contractual considera a la empresa como un conjunto de contratos
bilaterales, y no de relaciones de autondad.

El derecho a la propiedad privada es uno de los elementos fundamentales
en los que se basa el sistema de cconomia de mercado. Los propietarios de los
inputs de produccidn podrian cederlos directamente a los consumidores sin la
intermediacion de la empresa. Esta aparece cuando los propietarios de los
factores de produccién en virtud de un arreglo contractual se los ceden a un
agente central cuya funcién es dirigir v controlar el proceso de produccidn,
sustituvéndose asi la «mano invisible» del mercado por la «mano visible» del
empresario.

A diferencia de la perspectiva de la teoria de la firma, que considera a la
empresa como una caja negra, bajo la perspectiva contractual la empresa se
concibe como un sistema de caja «transparente» en la que se efectia una su-
perposicién de factores productivos organizados técnicamente, tras la cual
existe una organizacién de personas que detentan la propiedad de los mismos.
Por ello. el resultado empresarial no sélo depende de la forma de explotacién
de unas posibilidades [isicas, dada una tecnologia y un nivel de conocimientos,
sino que también depende del sistema de contratos y de derechos de propiedad
bajo el que opere la empresa.

Evidentemente. bajo esta perspectiva quedan totalmente diferenciadas la
figura del aportante del capital. y la del directivo. La propiedad de la empresa
es un concepto irrelevante y que no debe confundirse con la propiedad del
factor «capital».

6. La empresa como sistema

Un sistema es un conjunto de clementos interrelacionados entre si y con el
sistema global, que tiene unos objetivos. Los elementos pueden ser de cual-
quier tipo: pueden ser objetos (una mdquina, por ejemplo), personas (una fa-
milia), ideas (un sistema filosdfico), etc. En un sistema puede haber también
clementos de diverso tipo: en un sistema ecolégico hay personas, animales y
objetos.

Estructuralmente un sistema se puede dividir en partes, pero [uncional-
mente es indivisible, en el sentido de que si se divide se pierden algunas de sus
propiedades esenciales, Por una parte, un sistema goza de propiedades que no
se encuentran en ninguno de sus elementos (el motor de un automovil aislado
no puede transportar a nadie de un lugar a otro) y, por otra parte, el pertene-
cer a un sistema puede potenciar o disminuir la capacidad de cada clemento
{un buen motor de un automdvil sirve de bien poco mientras no se le instale
en el sistema adecuado; si se le instala en un camién puede que este sistema no
funcione),

Pues bien, la empresa ¢s un sistema. Mds concretamente, la empresa es un
sistema abierto; un sistema que recibe de su entorno una serie de inpuis ©



Figura 1.1

entradas (materiales, fondos linancieros, informaciones) y que envia a su exte-
rior otra serie de outputs o salidas de diverso tipo.

Si las salidas generadas por la empresa se apartan de ciertos limites, co-
mienza un progeso de retroalimentacion, o feed — back, por el cual se modifican
las entradas hasta conseguir que las salidas se ajusten a los limites deseados,
El propio sistema se adapta v autocontrola para conseguir sus objetivos, Di-
cho de otro modo, el sistema de control se encuentra en la propia empresa
(figura 1.1): la empresa es un sistema autorregulado, es decir, un sistema en el
que se produce homeostasis.

Segtin sea la forma de realizar las agrupaciones, es posible distinguir en la
empresa diferentes tipos de subsistemas, que, a su vez. se comportan en si
mismos como sistemas. Las principales agrupaciones son las siguientes:

. La primera distingue, segin se ha sefalado anteriormente, entre el sis-
tema procesador de inputs en outputs y el sistema de control.

2. La segunda distingue entre el subsistema humano, el subsistema mate-
rial, el subsistema tecnoldgico y el subsistema de informacién

3. La tercera discierne entre el subsistema de flujos [isicos. el subsistema
de fujos financieros ¥ el subsistema de flujos de informacidn. Cada uno
de ellos, a su vez, constituye un sistema en el cual se pueden distinguir
otros subsistemas. Asi, el primero es aquel por el cual circulan flujos de
malterias primas, productos semielaborados, productos terminados que
se distribuyen a los clientes, etc.. y estd formado por los subsistemas de
produccién v de marketing. En el segundo se transforma ahorro en
inversion materializada en capital productivo v se encuentra integrado
por ¢l subsistema de financiacién (en el que se obtienen los medios
financieros) v por ¢l subsistema de inversién (en el que esos medios se
materializan en inversiones productivas), El tercer subsisiema es el de
direccion, que actia sobre los otros dos y que, a su vez, se encuentra
formado funcionalmente por los subsistemas de planificacién, organi-
zacién, direccién propiamente dicha o gestién, ¥ control.



Prueba objetiva de autoevaluaciéon

Enunciado

El objeto formal de estudio de la Economia de la Empresa es:

¢ Laempresa. B

El mércado, W

La empresa desde el punto de vista de su administracion en la practi-

ca.

e Ninguna de las otras, =

. Cudl de las siguientes no es una caracteristica de toda empresa?

e | 3 ¢mpresa es un conjunto de factores de produccion, mercadotéenicos
y financieros.

e Tods empresa tiene fines. u ohjetivos, que constituyen la propia razdn
de su existencia.

* [os distintos [actores que integran la empresa se encuentran coordina-
dos para alcanzar sus fines. W

* Ninguna de las otras. W

La empresa multinacional es uno de los tipos de empresas existentes en

la clasificacidn que toma como referencia:

El tamafio de las empresas.

Quién tenga su propiedad.

Su fortna juridica. m

Ningupa de ldas otras, B

" o » @

El sistema econémico en el que todas las empresas se encuentran some-
tidas a la autoridad del Estado, el cual interviene en sus decisiones, y
tienen como objetivo cumplir el plan previsto por las autoridades estata-
les, se denomina sistema de economia:

¢ Concentrada. B
® Cenlralizada. &
¢ Supeditada. B

e Ninguna de las otras.

Adam Smith dijo que la mejor regulacién de la economia es la que efec-
tia «la mano invisible del mercado». ;En qué obra lo dijo?

e kin «El Capitalismo». =
® En «<El Mercados. W
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® En «La Riqueza de las Naciones». B
e Ninguna de las otras, =

Una teoria que explica razones por las que la empresa sustituye al mer-
cado estableciendo relaciones entre los agentes econémicos es:

La Teoria de la Configuracién Econémica Organizativa. W

La Teoria de los Costes de Transaccién, =

La Teoria Ecoldgica de las Organizaciones.

Ninguna de las otras. W

El equilibrio del comercio exterior es un objetivo de la intervencién de
los entes piblicos en la economia:

e A largo plazo. B

® Social. =

® De regulacién de las actividades econdmicas. =

e Minguna de las otras.

,Cudl es la teorfa que considera que la empresa es un mecanismo que se
sitiia entre el mercado de factores (bienes iniciales) vy el mercado de pro-

ductos (bienes finales) y que su actuacién consiste en combinar los facto-
res para transformarlos en productos?

* La neocldsica.

e Laliberal, m

e La tradicional. W

e Ninguna de las otras. ®

+Qué teoria considera que la empresa es una «caja negra» observable por

sus comportamientos externos en el mercado, pero sin entrar a analizar
lo que ocurre en su interior?

e La teoria de la agencia.
® La teoria de los costes de transaccidn., B

® La teoria de los derechos de propiedad. W

Ninguna de las olras. W

Un sistema puede dividirse en partes:

Estructuralmente. W

Funcionalmenic. W

De ninguna forma. =
De cualquier modo. =
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1. Introducciéon

Existe un cierto confusionismo entre los términos «direccions», «administra-
cién» y «gestidns. En realidad, el problema carece de transcendencia, pues una
vez que se ha definido lo que se quiere expresar con cada palabra, tal problema
desaparece.

No obstante, debe saberse que a lo que aqui se ha denominado «direccién»
algunos autores lo llaman «administracién» v otros «gestiéng, v que a lo que
agui s¢ ha denominado «gestién», 0 «direccién en sentido restringidos, algu-
nos autores lo llaman «direcciéns.

Quien sefala el lugar al que ha de ir un automévil y le conduce a ese lugar,
le «dirige». Por ello, se prefirié denominar «direccién» a todo el proceso y
reservar el de «gestién» para una de sus fases: la de hacer que las decisiones se
gjecuten.

Pero el autor tiene colegas que prefieren otras soluciones en esta antigua
polémica derivada de la traduccién de la palabra management. Y, ciertamente,
también tienen buenos argumentos.

2. Concepto de direccion y niveles directivos

El trabajo del directivo es combinar los recursos humanos y técnicos lo
mejor posible para conseguir los objetivos; ha de dirigir los esfuerzos de otras
personas hacia los objetivos de la empresa. El factor directivo es critico en
cualquier empresa,

La direccidn requiere una sistemdtica respuesta a los cambios del entorno
empresarial; comporta un conjunto de procesos que facilitan la toma de deci-
siones en un entorno cambiante, para la consecucion de unos objetivos.
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Figura 2.1

Los principios directivos son de aplicacion general. No sélo son utiles para
las empresas que tratan de conseguir beneficios, sino también para las entida-
des no lucrativas como museos, colegios y universidades, municipios o institu-
ciones de caridad. Para todas ellas es ttil una direccion eficaz.

Los diversos niveles directivos forman una pirdmide jerdrquica dividida en
tres partes: la alta direccién, la direccién intermedia, y la direccion operativa
(figura 2.1):

La alta direccion ocupa el nivel mds elevado de la pirdmide. Estd inte-
grada por el presidente y otros directivos clave que se ocupan de desa-
rrollar los planes a largo plazo de la empresa. Toman decisiones de nivel
tan elevado como las relativas a la elaboracién de nuevos productos, la
compra de otras empresas o la realizacién de operaciones internacio-
nales. Ademds, supervisan el funcionamiento general de la empresa.
En la direccién intermedia se incluyen ejecutivos como los directores
de fabricas o los jefes de divisiones. Los directivos intermedios se ocu-
pan mds que la alta direccién de cuestiones especificas. Son responsa-
bles de desarrollar planes y procedimientos detallados para llevar a la
prdctica los planes generales de la alta direccién. Se ocupan, por ¢jem-
plo, de determinar el nimero de vendedores que ha de operar en un
cierto territorio, seleccionar un equipo de produccién o determinar ¢6-
mo se ha de evaluar el trabajo v la productividad de los empleados.
Ademds, supervisa a la direccién operativa.

La direccién operativa, tambien llamada direccion de supervisién 0
direccion de primera linea, incluye a todos aquellos que son responsa-
bles directamente de asignar trabajadores a trabajos especificos y eva-
luar sus resultados diariamente, e incluso hora a hora. Se encarga de
poner en accion los planes desarrollados por los mandos intermedios ¥
se encuentra en contacto directo con los trabajadores.
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En cualquiera de los niveles, los gjecutivos han de poseer ciertas cualidades
para lener €xito, como la facilidad para trabajar en equipo. la capacidad para
disefar y llevar a cabo planes a largo plazo, el valor de asumir riesgos, o el
saber desarrollar y mantener buenas relaciones humanas. Las principales cua-
lidades se pueden agrupar en los siguientes tipos:

I, Cualidades téenicas. Aunque no es necesario que los directivos conoz-
can todos los aspectos téenicos del trabajo que dirigen, han de tener los
conocimientos suficientes para comunicarse con sus subordinados y
superiores, y para conseguir cierta credibilidad de sus subalternos.
Cuahidades humanas. Todo directivo debe saber mantener unas buenas
y sinceras relaciones humanas con su equipo. Aunque un directivo ten-
ga grandes conocimientos técnicos, si no es capaz de conseguir la con-
fianza y ¢l apoyo de sus subordinados, el grupo serd ineficaz.

3. Cualidades reflexivas. Los directivos han de tener la capacidad de
enfocar los problemas y sus soluciones de forma légica y sistemati-
ca, insertdndolos en el contexto mds amplio del que forman parte.
En lugar de centrarse sélo en las soluciones a corto plazo, han de
introducir los pequenos problemas diarios en una perspectiva a largo
plazo.

[ £% ]

La funcidn de planificaciéon

3.1. Concepto de planificacion

La planificacion es previa a las otras funciones de direccién; es imposible
organizar, gestionar y controlar con eficacia sin unos planes adecuados.

3.2. El horizonte temporal de la planificaciéon

Ha de distinguirse entre planes a corto plazo y planes a largo plazo.

Los plancs a corte plazo suelen tener un horizonte temporal no superior a
un afio. Algunos autores a la planificacién a corto plazo la denominan plani-
fleacion actica porque constituye una tdetica para alcanzar los objetivos que
se tienen a largo plazo. Evidentemente, los planes a corto plazo tienen que
estar integrados con los planes a largo. Si falta esta coordinacién, como a
menudo sucede en la prdctica, los planes a corto plazo contribuyen muy poco
o nada a la consecucidn de los deseos que se tienen a largo plazo,

Los plants a largo plazo tienen una duracién variable. Algunas empresas
planifican a sélo dos afios, mientras que otras tienen planes a veinte o treinta
anos, pero el horizonte temporal mds habitual estd comprendido entre tres vy
Cineo anos.
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La forma mds extendida de planificacién a largo plazo es la denominada
planificacion estratégica que es aquella que comporta la realizacién de las
siguientes tareas:

Determinar la misién principal de la organizacion.

Analizar el entorno de la organizacion.

Analizar los puntos fuertes y débiles del interior de la orgamzacion.
Fijar objetivos a alcanzar en un plazo de cinco afios.

Desarrollar estrategias para implementar los planes.

B

3.3. Elementos de los planes

La mavoria de los planes incluyen objetivos. politicas, procedimientos, re-
glas vy presupuestos (tabla 2.1),

ELEMENTOS DE LOS PLANES

Los objetivos, a los que en ocasiones se les denomina metas, son el resul-
tado final que se espera conseguir con el plan, Aunque el que mds [recuente-
mente se menciona es el beneficio, las empresas también tienen objetivos de
crecimiento, eficiencia, valor de sus acciones. responsabilidad social, desarrollo
de su personal, servicio al cliente, etc.

Unos objetivos bien definidos permiten a los directivos establecer priorida-
des, disponer de unos estdindares con los que luego poder comparar los resul-
tados efectivamente obtenidos, y unificar los esfuerzos en torno a esos objetivos,

Las politicas son lineas que orientan el pensamiento y la accién. Crean
limites para que exista cierta consistencia en las decisiones que se toman en los
diversos dmbitos de actuacién de la empresa.

Una politica a largo plazo que limita las decisiones de marketing y produc-
cién puede ser. por ¢jemplo, la de «productos de gran calidad y elevado pre-
cio». Una politica como esta mantenida durante un periodo de tiempo sufi-
ciente llega a crear una cierta imagen de la empresa v de sus marcas bien
diferente de la que puede llegar a tener otra empresa que sigue la politica de
«productos de calidad suficiente y precio tan bajo como sea posibles.

Las politicas abarcan todos los campos. Una politica de personal seria «la
promocién de los empleados se realiza sobre una base de capacidad, resultados
v tesons.




Los procedimientos son mds limitativos que las politicas: constituyen guias
especificas de actuacion. Senalan los pasos que han de darse en actividades
tales como la contratacién de personal, la adquisicién de maquinaria, la devo-
lucién de mercancias, la realizacién de inventarios y arqueos de caja, etc.

Por ejemplo, un procedimiento para la adquisicién de herramientas podria
ser el siguiente:

Se han de preparar tres coplas del formulario 677FZ en el que se
sefalardn los motivos de la adquisicién. El original y una copia se enviaran
al departamento de compras y el peticionario se quedard con otra copia
para su archivo. Las adquisiciones que superen las 400.000 unidades mo-
netarias (U.m.) han de ser aprobadas por el director financiera.

En las empresas las criticas a los procedimientos son muy frecuentes. Los
empleados les acusan de ser burocrdticos y de comportar una pérdida de tiem-
po, creando un «papeleo» innecesario. Sin embargo, el objetivo de los proce-
dimientos es ayudar a la direccién y a los empleados a que el trabajo se efectue
con eficacia.

Las reclas son mds estrictas, incluso, que los procedimientos. Sefialan lo
que se puede y lo que no se puede hacer en situaciones o momentos muy
definidos.

Un ¢jemplo podria ser:

En el wller ha de utilizarse casco.
Otro podria ser:

Todos los empleados disponen de tres dias al semestre de ausencia
para asuntos propios.

Los presupuiestos expresan las expectativas en cifras. Los presupuestos de
caja preven las necesidades de tesoreria; los presupuestos de ingresos y gastos
preven los futuros beneficios; y las previsiones de ventas preven las ventas
futuras, Pero no todos los presupuestos son financieros. Por ejemplo, los pre-
supuestos de mano de obra vienen expresados en horas, aunque luego éstas se
valoren para obtener la prevision del coste del factor trabajo.

3.4. El proceso de planificacion

En la planificacién ha de seguirse un enfoque légico y bien desarrollado
con las siguientes [ascs:

I. Reconocimiento de las oportunidades existentes. Los grandes éxitos se
consiguen aprovechando las grandes oportunidades, pero, para ello,
como es obvio, previamente es preciso advertir su existencia. ;Existe




algiin servicio deseable que podria prestar la empresa? (Hay alguna
necesidad en algiin segmento del mercado que esté sin cubrir y que
podria cubrirse creando un nuevo producto? ;Qué dicen sobre ello
nuestras investigaciones del mercado? ;Pueden obtenerse mds recursos
con algiin nuevo producto financiero?

Seleccion de los objetivos del plan. El plan ha de tener algtin propdsito.
Sin un objetivo claro y cuantificable, el plan fracasard. Por el contrario,
un objetivo preciso ofrece una direccién y un sentido a las demads fases
de la planificacién.

[dentificacién v creacion de alternativas. Se han de identificar las diver-
sas alternativas existentes para alcanzar los objetivos. En esta fase es
importante lener ideas creativas pues las mejores alternativas no son
siempre las que resultan evidentes.

Evaluacién de las alternativas. Cada alternativa ha de ser evaluada con
precision a la vista de los objetivos. El éxito precisa un estudio cuida-
doso de las ventajas e inconvenientes de cada una de las alternativas
existentes, Ha de estudiarse el coste de cada una, sus posibles resulta-
dos. la disponibilidad de recursos suficientes para llevarla a cabo, el
tiempo que requerird, etc.

Seleccién de una alternativa. Si se han seguido las fases anteriores cui-
dadosamente, se puede tener confianza en que la seleccidn es la ade-
cuada. No obstante, es posible que no estén del todo claras las ventajas
e inconvenientes de todas las alternativas. Nunca se tiene toda la infor-
macién que seria deseable para tomar una decisién. Sin embargo, hay
que tomarla.

Seguimiento del plan. Como vivimos en un mundo que es cada vez mds
incierto ¥ como los directivos son personas y, por lo tanto. seres im-
perfectos. ha de efectuarse un seguimiento continuo del plan que puede

poner de manifiesto la conveniencia de alterar alguna o varias de las
fases.

La planificacién es conveniente en si misma. Incluso si se fracasa en la

3.5.

consecucion de los objetivos del plan, en el proceso se consigue un mejor
conocimiento de la empresa, de sus posibilidades, de su entorno, de sus medios.
etc. Planificar obliga a una disciplina de estudio e investigacion que genera uf
conocimiento que, como todo saber, ¢s conveniente cn §i mismo.

De la planificacién a la direccion estratégica

Muchos autores consideran que hay tres etapas en la progresion del pen-

samiento sobre la planificacién en la direccion de empresas:

— La planificacién a largo plazo.
— La planificacién estratégica.
— La direccién estratégica.



Al principio, la planificacién a largo plazo no fue mds que una extension
de la habitual programacién financiera a un afio, en forma de presupuestos
quinguenales vy de planes operativos detallados. Apenas tomaba en considera-
cién factores sociales o politicos, y presuponia una relativa estabilidad de los
mercados. Poco a poco se fue perfeccionando el sistema para tener en cuenta
los aspectos de crecimiento de la empresa y de diversificacion en nuevos pro-
ductos y mercados.

La planificacion estratégica, en relacidn a la planificacién a largo plazo
simple, introduce la necesidad de analizar sistemdticamente el entorno para
realizar un diagnéstico estratégico de la empresa, asi como la de generar varias
alternativas estratégicas, y la de que la direccién participe en la formulacidn de
las estrategias. La planificacién estratégica intervino para controlar que los
directivos hubiesen debatido las opciones estratégicas antes de la adopcion
oficial de los presupuestos. En este momento la estrategia se centraba en las
unidades operativas y no tanto en el centro organizativo.

La direccion estratégica trata de facilitar al personal de todos los niveles
las herramientas y las ayudas necesarias para gestionar el cambio estratégico,
El enfoque, antes primordialmente externo, se vuelve ahora hacia el interior de
la organizacién para preguntarse: jcémo podemos alcanzar y mantener la ven-
taja estratégica con el esfuerzo combinado de todos los que trabajan aqui?

Con la direccidn estratégica se trata de superar los principales inconvenien-
tes de la planificacién estratégica pura, que son los siguientes:

— En su andlisis del entorno la planificacién estratégica se centra en las
variables econdmicas y tecnoldgicas. sin atender a las variables psicoso-
ciopoliticas internas y externas.

— En ¢l estudio de las relaciones entre la empresa v su entorno, se parte
de la premisa de que el interior de la empresa no se modificard. sino que
se trata de aprovechar sus aspectos positivos y de atrincherar los nega-
tivos. sin que se plantee la posibilidad de cambiar internamente la em-
presa para mejorarla.

— Se enfatiza la formulacién de las estrategias, descuidando la creacion de
las condiciones necesarias y el «ambiente» preciso para que la organi-
zacion las ejecute.

4. La funcidén de organizaciéon

4.1. Concepto

Llevar a efecto los planes requiere la funcidn de organizacidn, que consti-
tuye la segunda fase del proceso de direccion. Asi como la funcién de planifi-
cacién genera un objetivo al que ha de dirigirse la empresa, la funcién de
organizacién hace posible que estos planes se lleven a efecto de forma conjunta
y colectiva entre todos los elementos del sistema.
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La divisién en tres niveles de la tarea de direccidn, en la pirimide organi-
zativa a que se hizo referencia anteriormente, forma parte de la funcién de
organizacion.

Una empresa, sea pequefia o grande, y cualquier organizacion, sea lucrativa
o no, estd bien organizada si cada uno sabe con claridad cudl es su trabajo y
si todas las partes se encajan para desarrollar perfectamente las funciones del
sistema y conseguir sus objetivos.

Una empresa estd mal organizada si sus unidades funcionan con objetivos
cruzados, si departamentos rivales estdn constantemente peleando por sus
competencias, o si algunas funciones no se realizan porque nunca quedaron
claramente asignadas a alguien. En una entidad bien organizada nadie es im-
prescindible.

4.2. lLa departamentacion

Se trata de dividir, y subdividir el trabajo. si es necesario, entre grupos de
personas, A este proceso se le denomina departamentacion y a las divisiones
que resultan se las denomina unidades organizativas o departamentos,

Los principales tipos de departamentacién que se aplican en la prdctica son
los siguientes:

l. Departamentacién por funciones. Parte de la divisién funcional del tra-
bajo, separando las tareas segin los principales tipos de actividades
(produccién, marketing, finanzas. recursos humanos) que se realizan en
la empresa. Todas las tareas relacionadas con la produccidn se incor-
poran en el departamento de produccion, todas las relacionadas con la
mercadotecnia en el de marketing, y asi sucesivamente, El trabajo de
cada unidad organizativa puede subdividirse, 4 su vez, en otras unida-
des. Por ejemplo, dentro del departamento de marketing pueden en-
contrarse ¢l departamento de investigacién de mercados, el de publici-
dad y ¢l de promocidn, junto a otros, La division luncional es frecuente
a nivel de alta direccién.

2. Departamentacion por territorios. La divisién geogrdfica o territorial
del trabajo es frecuente en los departamentos de marketing. 51 una gran
empresa ha de realizar campafias mercadotécnicas en territorios hete-
rogéneos, conseguird mayor eficacia dividiendo las tareas por territo-
rios. Para cada departamento territorial se nombran los responsables
de tomar las decisiones que mejor se adectien a las peculiaridades del
territorio que tiene encomendado. Por supuesto. si se trata de grandes
territorios, es posible subdividirlos en otros mds pequefos y encargdr-
selos a unidades organizativas menores.

3, Departamentacién por productos. Las empresas que elaboran produc-
tos muy diferentes, o distintas clases de productos (por cjemplo, pro-



ductos de alimentacion, productos quimicos y productos farmacenti-
cos), en muchas ocasiones se dividen creando un departamento para
cada producto o tipo de producto. Como en las anteriores formas de
departamentacién, dentro de cada unidad organizativa (la de produc-
tos de alimentacién, por ejemplo) es posible realizar ulteriores subdi-
visiones en otros departamentos (derivados ldcteos. dulces. etc).

4. Departamentacion por procesos. En el drea de fabricacién es [re-
cuente la division del trabajo, que en realidad forma un proceso con-
tinuo, en varias [ases, de cada una de las cuales se encarga un depar-
tamento.

5. Departamentacidén por clientes y por canales de distribucién. En al-
gunas empresas ¥ en algunos departamentos, como el de distribucidn,
es frecuente que la deparlamentacion se realice en funcién de los di-
versos tipos de clientes que tienen y de los intermediarios que utilizan.
Por ejemplo, una empresa [abricante de cosméticos puede tener un
departamento dedicado a los establecimientos farmacetiticos. otro pa-
ra las perfumerias, otro para supermercados y otro para grandes su-
perficies.

En la prdctica, la mayor parte de las grandes empresas utilizan una de-
partamentacién combinada, en la que, en los distintos niveles, se utilizan la
totalidad, o parte. de estas formas de departamentacién, Asi, hay empresas
en las que la alta direccién se divide por funciones y a nivel medio se depar-
tamentalizan por territorios, en cada uno de los cuales se aplica el eriterio
por productos.

En las siguientes figuras se recogen organigramas correspondientes a los
distintos tipos de departamentacién exislentes.




Figura 2.3.
Cepartamentackon

por teritorios.

Figura 2.4.
Departamentacion
por productes,

Figura 2.5.
Departomentacian
poOr procesos.

Figura 2.6.
Departamentacion
por canales:de
digtribucion,




TABLA 2.2

Ssmuciurg ineal,

MLACE, B85 8

:pcda en |3 autondad
{2 del jale cobre

& sybordinados

LA estrichura an linea
¥ ST 8g aousila en
=9 2 Combinan las
da aufordad
; 4 propias de la
Eslructura linsal, oon
fmdiones da conculla
I 2ERsaramiento gue
a8 manfienan con ot
tafanamenios

SEnpm Inadés mﬂ:.;_

4.3. Tipos de estructuras organizativas

Las organizaciones pueden clasificarse segiin la naturaleza de las relaciones
de autoridad que existen en ellas. Hay cuatro tipos de estructuras organizati-
vas: lineal, en linea vy staff, en comité, y matricial (tabla 2.2).

TIPOS DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Quizd el mejor ejemplo de estructura lineal sea la cldsica estructura militar.
El general ordena al coronel, y éste al comandante, el cual se lo dice al capi-
tdn..., hasta que, finalmente, el sargento se ocupa de mandar a los soldados que
cumplan la orden.

Es el tipo de estructura mds sencillo y antiguo que existe. La cadena de
mando es muy clara y es dificil que alguien se la salte. Las decisiones se pueden
tomar rapidamente, dado que sdélo tienen que consultarse con el inmediato
superior. Sin embargo, este tipo de estructura tiene inconvenientes importan-
tes. Evidentemente, las comunicaciones son muy lentas. Ademads, cada directi-
vo liene toda la responsabilidad de una amplia variedad de actividades v,
como es obvio, no puede ser un experto en todas ellas.

Este dltimo defecto se observa en muchas empresas medianas v grandes
cuya estructura lineal impide que se realicen tareas especializadas que son
vitales en la moderna industria. Sus ejecutivos estdn abrumados por el trabajo
administrativo y por el «papeleo», v les queda poco tiempo para planificar.

Estas medianas y grandes empresas que tienen estructuras lineales suelen
ser organizaciones rigidas, que carecen de la flexibilidad necesaria para adap-
tarse a los cambios que se producen en el entorno de la empresa.

Esta sencilla forma de estructura puede ser adecuada en un negocio peque-
fio, como un taller de reparacion de automdviles. pero no en una empresa
como General Motors.

En la estructura en linea y staff. los departamentos que se encuentran en
linea se ocupan directamente de las decisiones que afectan a las operaciones
de la organizacién. Los staffs realizan una labor de asesoramiento y apoyo
téenico.

En el organigrama de la figura 2.2 se representd una estructura en la que
existen tres departamentos en linea y un departamento staff que asesora en
materia de recursos humanos. Las relaciones jerdrquicas se representan con
una linea continua; las de consulta y asesoramiento con una linea discontinua.
Por supuesto, el departamento de recursos humanos podria estar también en
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linea, pero, en esta empresa en concreto, prefirieron aumentar su independen-
cia transformdndolo en staff.

A efectos pricticos, la estructura en linea y staff y la estructura matricial,
que es mds moderna, son las tnicas formas de organizacion capaces de cubrir
las necesidades actuales de las empresas medianas y grandes. Esta estructura
combina la rapidez en la toma de decisiones, que es propia de la estructura
lineal, y la rdpida comunicacién directa con los conocimientos expertos de los
especialistas de los departamentos staff que son necesarios para dirigir nume-
rosas actividades de muy diversa indole.

Los directivos de los departamentos staff no tienen autoridad sobre los
directivos que se encuentran en linea; su autoridad se limita a sus subordina-
dos de su staff. Son ejemplos frecuentes en la practica los directores de inves-
tigacién, de asesoramiento legal, de auditoria interna, y de recursos humanos.

En la estructura en comité, para tomar una decision, el grupo se retne, se
intercambian opiniones, se discute y se llega a la eleccién final. Normalmente
se utiliza conjuntamente con la estructura en linea y staff, ¥ s6lo para la toma
de algunas decisiones en cOncreto.

Por ejemplo, en el estudio del desarrollo de un nuevo producto, creando un
comité con directivos de diversas dreas (produccién, marketing, finanzas y re-
cursos humanos, normalmente) se consigue que s¢ tomen €n consideracién
todas las perspectivas desde las que ha de enfocarse el problema. El que todas
las dreas de la empresa participen en estas decisiones importantes es, ademds,
un elemento motivador que eleva la moral del conjunto.

No obstante, los comités tienen muchos detractores. Es famosa la defini-
cién de un camello como «caballo disehado por un comité». Y, en realidad,
tienen inconvenientes: tienden a ser lentos y conservadores y, en muchas oca-
siones. en ellos las decisiones se toman mds por compromisos basados en con-
flictos de intereses que buscando la mejor alternativa.

La estructura matricial parte de un nuevo enfoque al que se han ido su-
mando un nimero creciente de empresas, desde la década de los ahos sesenta,
para ajustar sus estructuras a las necesidades que imponen los cambios del
entorno, especialmente en las dreas de investigacién y desarrollo y de nuevos
productos,

Al igual que la estructura en comité, la matricial se utiliza conjuntamente
con la de linea y stqff. Una caracteristica de esta estructura es que algunos
miembros de la organizacién responden ante dos superiores, en lugar de solo
uno. Se desarrolla en torno a proyectos especificos o problemas en los que se
relinen personas expertas en diferentes dreas para centrarse cn problemas im-
portantes 0 en emas téenicos concretos.

La estructura matricial se hizo muy conocida durante los anos sesenta
cuando la NASA la utiliz6 en las misiones espaciales Mercurio y Apolo. La
empresa Lockheed la empled para cumplir un cuantioso contrato de construc-
cién de 58 enormes aviones C-5A de transporte militar. Ha sido utilizada tam-
bién por empresas de la talla de Dow Chemical, el Chase Manhatan Bank, o
Procter and Gamble, y por una institucién universitaria de la categoria de la
Harvard Business School.




Como puede observarse en el organigrama de la figura 2.7, de la estructura
matricial se deriva la existencia de una doble autoridad: cada miembro de un
grupo recibe instrucciones del director del proyecto (autoridad horizontal),
pero, ademds, mantiene su pertenencia al departamento funcional en el que
habitualmente trabaja (autoridad vertical).

-, Autoridad de linea.
Figura 2.7 ———— Autoridad de proyeclo.

Con objeto de evitar los posibles problemas derivados de la existencia de
dos superiores, generalmente el director del proyecto tiene una autoridad bas-
tante considerable en todo lo concerniente al propio proyecto y suele respon-
der ante el director general.

El calificativo de «matricial» se deriva del cruce entre el lujo de autoridad-
responsabilidad horizontal del proyecto, v los flujos verticales derivados de la
tradicional estructura en linea y staff. Por ejemplo, en el organigrama de la
figura 2.7, los miembros del grupo de finanzas del proyvecto A responden ante
la direccion de finanzas y ante el director de ese proyecto.

Las principales ventajas de la estructura matricial radican en su flexibilidad
y en su capacidad para afrontar los problemas y proyectos importantes. Sin
embargo, es necesario que el director del proyecto sepa integrar a personas
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provenientes de diversas partes de la organizacién en un verdadero equipo de
trabajo. Tales personas han de saber trabajar cémodamente con mis de un
superior.

Para evitar inconvenientes derivados del cardcter temporal de la agrupa-
cién matricial, al director del proyecto en algunos casos se le otorga autoridad
para tomar decisiones sobre remuneraciones, para hacer recomendaciones de
promocién, y para otras cuestiones referentes al personal a su cargo durante
la realizacion del proyecto.

Es dificil realizar una comparacion entre los cuatro tipos de estructura. En
una pequefia empresa la estructura lineal puede ser perfectamente adecuada. A

TIPO DE ESTRUCTURA VENTAJAS INCONVENIENTES
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medida que las empresas crecen, sus problemas van siendo mds numerosos,
més complejos, y de mds diversa naturaleza, por lo cual se hace necesario el
asesoramiento de especialistas v se crean staffs. La estructura en comité se
utiliza en una medida muy limitada, La matricial se va utilizando cada vez mds
en las grandes empresas que elaboran diversos productos para aplicar los re-
cursos de la organizacion a problemas y proyectos especificos. En la tabla 2.3
se recogen las ventajas y los inconvenientes principales de los cuatro tipos de
estructura organizaliva.

En ocasiones se ha concedido excesiva importancia a la estructura organi-
zativa, considerdndola inmutable. En un mundo cambiante no sélo parece
evidente que las estructuras deben cambiar, sino ademds que, en la medida de
lo posible, deben ser flexibles, adaptables, sencillas y claras. Ademds, la orga-
nizacién de la empresa no termina con la fijacién de su estructura. Esta pro-
porciona, como mucho. el esqueleto. Los misculos y los érganos vitales de la
cmpresa provienen de otros origenes.

uftoidad es @ 4.4, Autoridad y I'E‘SDDHSUbi"de

0 capatidad os

Hay algo de gran importancia que no se puede representar en los organi-
gramas: el grado de autoridad que tiene un departamento sobre otro.

Ha de haber cierta relacién entre la responsabilidad de las personas y la
autoridad que se las confiere. No se puede exigir a nadie que se responsabilice
de ciertas actividades que requieren del ejercicio de la autoridad, si no se le
dota del grado de autoridad necesario para ello.

... 45. Ellimite de la direccién,
' o limite del control

rolarie para Una de las razones de ser de la departamentacién es que los directivos
@ edE tienen limitaciones en cuanto al niimero de actividades que pueden desarrollar
y en cuanto al nimero de personas que pueden tener a su cargo.

Los [actores principales que han de determinar el limite 6ptimo son el tipo
de trabajo realizado, los medios materiales de que se disponga, los conocimien-
tos de los subordinados, la cantidad de trabajo administrativo que se genere,
la capacidad del directivo y la claridad y eficacia de las comunicaciones entre
las personas.

4.6, Centralizaciéon y descentralizacion

En la organizacién de la empresa ha de decidirse el grado de autoridad que
corresponde a cada puesto directivo.




La concentracién se produce cuando la mayorfa de las decisiones
importantes corresponden a pocos. puestos. | Cuando esa. concentracion de
capacidad de decision se produce en la t:ﬁsmde de la organizacion, se
denomina centralizacion.

Por el contrario, en las organizaciones descentralizadas a los puestos de
niveles organizativos mds bajos les corresponde cierta capacidad para tomar
decisiones, es decir. cierto grado de autonomia y de responsabilidad. General-
mente tienden a descentralizarse las decisiones rutinarias, y a centralizarse las
que son menos repetitivas y tienen caracter critico.

4.7. La organizacion informal

Hasta aqui se ha tratado sobre la organizacién formal; sobre aquella que
se planifica y se implanta formalmente con todo su conjunto de unidades de-
partamentales v relaciones. Pero los miembros de cualquier grupo siempre, con
el paso del tiempo, van desarrollando sus propias relaciones informales. Se
crean normas en el grupo, las distintas personas esperan distintos comporta-
mientos o «roles», se relacionan socialmente, asumen ciertos «statuss, y crean
canales informales de comunicacidn.

Los directivos han de reconocer la existencia de la organizacién informal.
Es una organizacién que no puede ser planificada ni estructurada; por lo tanto,
lo dnico que se puede hacer es conocerla tan bien como se pueda y, en la
medida de lo posible, tratar de que funcione a favor de la organizacién.

5. La funcién de gestion,
o direccion en sentido restringido
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5.1, Concepto

Tras planificar un futuro deseado y la forma de alcanzarlo, y organizar los
medios disponibles para ello, hay que hacer que todo cuanto se ha decidido se
realice.

Para realizar esta funcién es necesario el liderazgo, es decir, el ejercicio de
la influencia y del poder. En casi todos los grupos sociales hay lideres. Podria
decirse que son necesarios para la propia existencia de los grupos. Realizan
una funcién de armonizacién de intereses ¢ ideas sin la cual ¢l grupo quedaria
sin rumbo ¥ sin sentido.

Los lideres eficaces dan forma y objetivos al grupo. Con ¢l liderazgo se
consigue que las personas se identifiguen con unos objetivos del grupo y ac-
tiien para conseguirlos.
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La motivacion también es muy importante en la funcién de gestién. Para
que las personas hagan lo que se espera de ellas es preciso que se encuentren
motivadas para ello.

5.2. Teorias sobre el liderazgo

Sobre el liderazgo se ha escrito mucho. Desafortunadamente. después de
més de ochenta afios de investigacion ininterrumpida, el liderazgo continia
siendo en buena medida un enigma, y pocos temas en materia de direccion y
administracién de empresas presentan un saldo tan desfavorable entre el es-
fuerzo investigador realizado y los conocimientos adquindos.

El liderazgo se ha estudiado desde los siguientes enfoques:

— Como proceso de incidencia social que se ejerce a través de la comuni-
cacion, sobre las conductas de los individuos que constituyen un grupo
de trabajo vy que tienen sus propios subobjetivos organizativos que sa-
tisfacer.

— Como un elemento vinculado a la motivacidn, el grade en el que el lider
se hace obedecer depende, segiin esta perspectiva, de la fuerza motiva-
cional que para los subordinados tiene la conducta deseada por el lider.

— Como propiedad personal, es decir, como conjunto de rasgos (como es
el lider) v de conductas (c6mo se comporta el lider) de quienes realizan
un liderazgo considerado eficaz por conseguir influir en la conducta de
los seguidores. Segiin se considere que cada uno de esos conjuntos son
permanentes (teoria de la personalidad) o que los rasgos o conductas
necesarias varian con las situaciones (teoria situacional). aparecen las
aproximaciones universalista en rasgos. universalista en conducta, con-
tingente en rasgos, y contingente en conducta. Dada la imposibilidad de
realizar prescripciones universales, que se reconocid en la década de los
anos cincuenta, las aproximaciones universalistas pueden considerarse
en crisis.

Desde la irrupcién de la dimensién cultural como elemento fundamental en
el éxito de la empresa, el liderazgo ha pasado a ser considerado como el ele-
mento bdsico en la construccion de la cultura. El liderazgo constituye un ele-
mento esencial en la creacién del entorno cultural v en el comportamiento del
individuo en ese entorno.

5.3. Estilos de liderazgo

En la prdctica de la direccién, los estilos de liderazgo tienen mds importan-
cia que las teorfas.

Los principales estilos de liderazgo son el autocridtico, o autoritario, el
democritico, y el laissez faire («dejar hacer») (tabla 2.4),
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Figura 2.8

ESTILOS DE LIDERAZGO

Los lideres autocrdticos toman las decisiones sin consultar a sus subordi-
nados, tienden a ser dogmiticos y orientados a la asignacién de tareas, y es-
peran de forma absoluta que sus subordinados acaten su mando.

Por el contrario, los lideres democrdlicos hacen que sus subordinados par-
ticipen en la toma de las decisiones. Antes de tomar una decisién, solicitan
opiniones e ideas del grupo; tienden a ser mds abiertos, facilitan la cooperacién
y apoyan a los miembros del grupo méds que los autocrdticos.

Los lideres que siguen el estilo /aisses faire dan muy poca orientacién, o
ninguna, a sus subordinados, limitdndose a dejar que ellos decidan por si
MisSmos.

En la figura 2.8 se han representado los distintos grados de ejercicio de la
autoridad en los estilos de liderazgo. Evidentemente, a medida que el uso de
la autoridad es menor, el margen de libertad que resta a los subordinados va
siendo mayor. En el nivel 1 el lider toma las decisiones sin consultar y se limita
a ponerlas en conocimiento del grupo para que se ejecuten. El uso de la auto-
ridad se va reduciendo hasta llegar al nivel 7 en el cual el lider se limita a
permitir que los subordinados desarrollen libremente sus funciones dentro de
los limites definidos por sus superiores,

En la figura 2.8 se han representado siete niveles, pero, evidentemente, se
trata de una eleccién aleatoria. En realidad. existen infinitos niveles, como
infinitos son los estilos de direccion.

Adltocrdting Democrdtico Latssaz fakre

Uso de autondad por el lider

1 2 3 4 5 & 7

Algunos consideran que existe un estilo de liderazgo que es el mejor para
todas las situaciones, que existe un estilo éptimo e ideal.

Sin embargo, el enfoque contingencial sefala que las diferentes situaciones
precisan estilos de liderazgo diferentes. Por ejemplo. si una persona estd al
frente de un grupo de empleados nuevos que realizan tareas rutinarias, podria
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ser efectivo un estilo algo autocrdtico. Sin embargo, si a esa persona se le pone
al frente de un grupo bien formado, que conoce su trabajo y que es responsa-
ble, posiblemente sea preferible un estilo democritico o, incluso, «dejar hacer».

La fexibilidad de estilo es una cualidad importante en los buenos lideres
por la cual son capaces de adaptar su estilo a cada situacidn.

54, lasteorias XeY

Douglas McGregor observé que el comportamiento del lider depende en
gran medida de la visién que tenga de las personas, e identificé dos posiciones
extremas que denomind teorias X ¢ Y. En la tabla 2.5 se recogen los supuestos
de ambas teorias.

SUPUESTOS DE LA TEORIA X SUPUESTOS DE LA TEORIA Y

FLANA | L= ; TWRER (i

MecGregor sefalé que la visién que el lider tiene de sus subordinados re-
dunda en un cierto comportamiento de los mismos. Es decir, aunque en prin-
cipio esa visién sea equivocada, se transforma en una realidad.

Si un lider piensa que sus subordinados son como los describe la teoria X,
utilizard un estilo autocrdtico y, tras un periodo de tiempo, la mayoria de los
empleados se rebelardn contra este autoritarismo y esta falta de participacién
resistiéndose a la direecién, evitando responsabilidades. trabajando lo menos
posible, v, en definitiva, asumiendo comportamientos como los resefados por
la teoria X.

Si. por el contrario, el lider estima que sus subordinados estin bien descritos,
en su mayoria, por la teoria Y, tenderd a ser democratico, motivard a los em-




pleados, les dard responsabilidades, etcétera. y. tras un periodo de tiempo, sus
subordinados responderan con madurez, responsabilidad. y gusto por el trabajo.

Por supuesto, esto no es una norma sin excepciones: evidentemente existen
personas que se adectian a la descripeién de la teoria X, y puede ser un desas-
tre tratar con el estilo de liderazgo propio de la teoria Y a quienes se ajustan
a la teoria X y no estdn dispuestos a cambiar.

55. LateoriaZ

La teoria Z surgié en los anos setenta y proviene de la cultura japonesa,
Los principales principios de esta teoria fueron deseritos por William Ouchi,
que fue quien la popularizé. Estos principios son los siguientes:

1. Compromiso de empleo para toda la vida. Prdcticamente, cuando una
empresa contrata un nuevo empleado, se compromete a tenerle contra-
tado hasta que se retire.

Lentitud en la evaluacién y en la promocién. Las evaluaciones del

personal se producen en periodos relativamente largos de tiempo y la

promocién es muy lenta.

3. Consenso en la toma de decisiones. Se trata de que participen y se
involucren en las decisiones todos los que puedan resultar afectados
por ellas. Ademds, se intenta que todos estén de acuerdo con ellas,
aunque solo sea en cierta medida.

4. Responsabilidad colectiva. La responsabilidad del éxito o el fracaso de
la organizacién la comparten todos sus miembros como grupo. Ningu-
no es mds responsable que otro.

5. Control informal e implicito. Dentro de la organizacién no cabe espe-
rar que los empleados jovenes manifiesten su desacuerdo, o se rebelen
con sus superiores. Lo que, sin embargo, cabe esperar es que los em-
pleados acudan a actos sociales de los directivos v que alli puedan
manifestar su desacuerdo de forma sutil y amable.

6. Total cuidado de los empleados. La influencia de la empresa llega a casi
todos los aspectos de la vida de sus trabajadores: financia actividades so-
ciales, vacaciones en grupos, e incluso parte de su vivienda y transporte.

(]

El éxito econémico japonés atrajo mucho la atencién sobre estas ideas,
especialmente cuando Ouchi publicé su libro Theory Z. que fue un auténtico
best seller.

5.6. La motivacion

Para que las personas realicen las actividades tal y como se espera de ellas,
gs preciso que se encuentren motivadas,

Las leorias motivacionales derivan, en la mayoria de los casos, de las teo-
rias o corrientes psicolégicas mis en boga y cada una de ellas resalta un par-




ticular aspecto del fenémeno motivacional. Algunas se centran e¢n el estudio de
las causas v contenidos del comportamiento laboral; otras resaltan los proce-
sos dindmicos de la motivacién: y, finalmente, las teorias mis actuales resaltan
el proceso mismo, asi como aspectos no puramente psicolégicos, sino radica-
dos en las interacciones.

Las diferentes teorias de la motivacién se engloban en dos grandes grupos:

— FEl primero es ¢l formado por las teorias de contenidos o causas, las
cuales pretenden describir aquellos aspectos y factores que generan la
energia necesaria para que un individuo trabaje. Estas teorias o mode-
los analizan, entre otras cosas, las necesidades y recompensas recibidas
por su aportacién laboral.

— FI segundo grupo es el de las teorias de los procesos, que forman la
segunda gran rama de estudio de la motivacién, y que intentan explicar
c6mo se potencian, dirigen y extinguen las conductas organizativas.

La prdctica demuestra que la mejor forma de que las personas se encuentren
motivadas es tratarlas como tales. Ha de procurarse que se sientan como parte
de la empresa v que se encuentren identificadas con el proyecto empresarial.

Ha de conseguirse que no se consideren como trabajadores de la empresa, ni
como empleados suyos, sino como la empresa misma, Para ello, es importante:

1. Delegar autoridad y responsabilidad,
2. Comunicar a las personas lo que se espera de ellas.
3. Reconocer a las personas sus méritos.

4. Que las personas dispongan de medios para conocer los progresos que
realizan.

5. Hacer que las personas participen en las decisiones que conciernen a su
trabajo.

6. Facilitar la formacién y el desarrollo personal.

7. Asegurar que la remuneracién y la promocién se correspondan con los
meéritos.

8. Estimular la creatividad de las personas.

6. La funcion de control

6.1. Concepto
Sin embargo,
Fﬁg“:i&ﬂ‘”“ﬂ’ Tras planificar un futuro deseado, organizar los medios disponibles y con-
hBri ' seguir que las decisiones se ejecuten, los directivos han de efectuar la funcién

&5 06dir, comparar los i
resulladas reaies con ko de control. La palabra «control» evoca algunos aspectos negativos.

qus se habia planificado Mis concretamente, para controlar han de seguirse las siguientes fases:
¥ hacer desaparacer las - ;
dilerenclas negativas I. Fijar unos estdndares de resultados relativos a algtin periodo luturo de

aulstenios. tiempo.




Medir los resultados reales del periodo.

Comparar los resultados reales con los estdndares esperados.
Determinar las razones de las diferencias, si existen.

Tomar las medidas oportunas.

s L 1D

6.2. El procesc de control

El control comienza con la planificacién: cuando se comunica a los emplea-
dos los objetivos que se pretenden conseguir y las politicas, procedimientos.
reglas y presupuestos que seialan las lineas por las que se ha de llegar a ellos.
Se ha de controlar que los planes se comuniquen a todas las personas involu-
cradas en el esfuerzo. La buena comunicacion en un factor esencial. Es preciso
que las personas sepan lo que se espera de ellas y de sus grupos.

Tras ello, comienza un proceso de recogida de informacion sobre los he-
chos reales. Para ello, la variedad de procedimientos existentes es ingente y
depende del tipo de informacién de que se trate: desde el simple «vistazo de
vez en cuando» a los mds sofisticados procedimientos informatizados. En cual-
quier caso, para que esa informacidn sea 1til, ha de ser posible la comparacion
con los estandares esperados.

Tras la obtencién de la informacién, se efectia una evaluacion de los resul-
tados, Cuando las diferencias son positivas respecto a lo previsto, es posible
suponer que todo va bien. Si son negativas y superan los limites admisibles,
hay que preguntarse por las razones de estas diferencias,

Finalmente, si es preciso, se tomardn medidas correctoras. Tales medidas
no siempre son precisas. En algunos casos las diferencias se deben a casos
fortuitos y hechos poco frecuentes. Las ventas de un agente pueden ser escasas
en una semana porque estuvo enfermo y trabajé tres dias menos de lo previsto,
en cuyo caso no es preciso tomar ninguna medida. Pero. si las diferencias se
mantienen, es necesario corregirlas.

Las razones de las diferencias pueden ser de muy diversa indole. Pueden
encontrarse en dificultades de organizacién, o en que las decisiones no se han
gjecutado como se habia previsto, o pueden estar en el propio plan. Si no se
alcanza un objetivo, puede ser porque el objetivo es inalcanzable, lo cual obli-
garia a revisar el proceso de planificacién, pues, como se recordard, una de las
caracteristicas que han de tener los objetivos es que sean viables. Pero lo mds
frecuente es que las medidas comporten una mejora de los procedimientos, una
reasignacién de personal, la utilizacién de una maquinaria distinta, etc.

6.3. Inconvenientes del control

El control es un medio de previsién y correccién de problemas, pero, en
algunos casos, puede ser causa de dificultades. Sus principales inconvenientes
son los siguientes:



1. El control tiene un coste en el que han de incluirse, no sélo los importes
destinados a departamentos dedicados a esta actividad (el de control
de calidad, por ejemplo), sino también el valor de las numerosas horas
que los directivos le dedican,

2. El peligro de que resulte represivo. Algunos directivos presionan tanto
a los empleados, tratando de controlar su comportamiento, que el con-
trol llega a ser represivo, frustrante, y generador de ansiedad y tension,

3. La posibilidad de que se confunda el objetivo. Puede llegar a suceder que
las politicas, los procedimientos y las reglas parezcan mds importantes
que los objetivos. Esas lineas de orientacion son necesarias, pero sélo
para ayudar a las personas a conseguir los objetivos de la organizacion.

4. En ocasiones, puede llegarse al falseamicnto de la informacién. Para
que los datos les resulten mds favorables. empleados y directivos pue-
den manipular los datos, con lo cual el resultado final del control puede
ser que se elaboren informes falsos y que no se tenga confianza en la
informacién.

6.4. El autocontrol

Lo ideal es que las personas asuman como propios los objetivos de la
organizacién y se identifiquen con ellos. De ese modo, se autocontrolan y se
reduce la necesidad de ese control que puede llegar a ser contrario a la moti-
vacién. Ademads, asi el control no interviene con posterioridad a la realizacién
del trabajo, sino que forma parte del trabajo mismo. Es mejor que no se pro-
duzcan errores. que tener que corregirlos, Es la denominada politica de cero
defectos, que se integra en la perspectiva de calidad total en la organizacién.
En ella, la idea mds importante es que las personas se comportan segtin el trato
que reciben.

La existencia de unos valores sélidos y compartidos permite, ademds de la
unidad y el sentido de identidad, la coexistencia de la libertad (necesaria para
la innovacién) y de la disciplina, gracias al autocontrol, facilitando asi la auto-
gestidn,

Si se tienen claros los valores de la compaiiia y se sabe qué es lo primordial,
la autonomfa es posible. Hay permiso para crear, para immovar, para desarro-
llar, siempre que haya un sistema de autocontrol asociado con los valores que
la empresa asume,

Entre los valores centralizados que permiten la coexistencia de la libertad y
de la disciplina. en muchas empresas son muy importantes la satisfaccién del
cliente y, consiguientemente, la calidad. Fstos valores constituyen una condi-
cién indispensable para el desarrollo del enfoque de la calidad total,

Muchos especialistas observan que en la actualidad, el cliente debe conver-
tirse en el centro de la organizacion. Hasta no hace mucho, las empresas tenian
vendedores que hablaban con el cliente, especialistas en marketing que lo ana-
lizaban (aunque no lo conocieran), y otras personas que se limitaban a respetar



las normas v directivas emitidas por la direccién y sus estados mayores. Bajo
esta perspectiva, la direccién se situaba en el centro de la organizacién. Eran
empresas orientadas hacia si mismas.

Decir que hoy el cliente se convierte en el centro de la organizacién no
significa que la direccién no dirija, sino que dirige de otro modo: el impacto
de la competencia ha desestabilizado los canales de poder puramente tecnocri-
ticos, v la autoridad de la direccién depende de su aptitud para llevar a toda
la ﬁrgammmrjn a pensar en el cliente como valor mrnpartrdn El servicio, la
calidad y la fiabilidad son estrategias encaminadas a conseguir la satisfaccién
del cliente y su lealtad. Asi, la empresa se orienta hacia el cliente,

7. El proceso de direccion
en la pequena empresa

Todo cuanto se ha resefado anteriormente, ha de entenderse referido a las
grandes organizaciones. En las pequenias empresas también se planifica, orga-
niza, gestiona vy controla, pero, evidentemente, a pequeia escala y con pocas
personas. En las grandes organizaciones existe una especializacion en la direc-
cion; hay un director de produccién, un director financiero. un director comer-
cial, etcétera. En muchas de las empresas pequefias la misma persona realiza
todas las funciones de direccién y en todas las dreas.

La falta de especializacién puede ser un lastre, pero, en compensacion, las
pequenas empresas tienen algunas ventajas. Las principales son las siguientes:

I. Al ser mds informales y espontdneas, es mds sencillo conseguir que el
personal participe en las decisiones.

2. La participacién en ¢l proceso de decision exige estar bien informado,
pero en las pequeias empresas, dado que las relaciones humanas suclen
ser mds estrechas. v que hay pocos empleados, la comunicacién es mds
Muida y es mds sencillo conseguir que todos estén bien informados.

3. Por las mismas razones, en las pequenas empresas es mds sencillo con-
seguir que todas las personas adquieran la idea de grupo, de equipo
que tiene unos objetivos comunes, y que se encuentren motivadas para
alcanzarlos.

4. En las pequeias empresas puede haber un mejor trato con los emplea-
dos, un trato mds humano basado en un conocimiento personal y en
unas relaciones humanas mas estrechas.

8. La direccién y la empresa como sisfema

Como ya se sabe, en el sistema empresarial es posible distinguir diferentes
tipos de subsistemas. Segiin uno de los criterios de agrupacién, se identificaban




Figura 2.9

los subsistemas eén funcién de los tipos de flujos que circulaban por ellos, y asi
se hablaba de un subsistema real, un subsistema financiero y un subsistema de
informacion. En el primero, a su vez, se identificaban el subsistema de produc-
cién v el subsistema mercadotéenico o comercial. El subsistema de informacion
es ¢l subsistema directivo, que coordina los esfuerzos de los demds conducién-
doles hacia los objetivos globales.

Por consiguiente, se planifica. se organiza, se gestiona y se controla tanto
en ¢l subsistema de produccién, como en el financiero y en el comercial. Las
cuatro funciones de direccién constituyen también subsistemas en mulua
interrelacién v, al aplicarse en las distintas dreas sistemdticas, surgen subsiste-
mas que también se encuentran interrelacionados entre si: son los subsistemas
de planificacién financiera, organizacion comercial, control de la produccién,
etc. En la figura 2.9 se ha representado la empresa bajo esta interpretacion.




Prueba objetiva de autoevaluacion

|, Enunciado

I. La direccién intermedia:
e Tncluye a ejecutivos como los directores de fabricas o los jefes de divi-
siones. W
« Se ocupa menos que la alta direccidn de cuestiones especificas. W

« No incluye a los responsables de desarrollar planes y procedimientos
detallados para llevar a la prictica los planes generales de la alta di-
reeelon.

« Incluye a todos aquellos que son responsables directamente de asignar
trabajadores a trabajos especificos y evaluar sus resultados diariamente,
¢ incluso hora & hora. ™

2. Los procedimientos:
e Son menos limitativos que las politicas. W
l o Constituyen guias especificas de actuacion. ®
» Son mds estrictos que las reglas. =

« Son burocréticos y comportan una pérdida de tiempo. creando un «pa-
peleos innecesario.

3. Son lineas que orientan el pensamiento y la accion:
« Los organigramas,

e Lasreglas. W

 Las politicas. =
« Ninguna de las otras. B

4. La primera fase del proceso de planificacion es:

« El reconocimiento de las oportunidades existentes. W
« La seleccién de los objetivos del plan, =
« La identificacién y creacidn de alternativas,. H

« Ninguna de las otras,




10.

;Cudl de las siguientes no es una forma de departamentacién?
= Por progeses. B

« Por productos. B

s Matricial

o Ninguna de las otras. @

La departamentacién por procesos es frecuente:

# En ¢l drea de fabricacidn,. =

* En las empresas que claboran productos muy diferentes, o distintas
clases de produgtos.

¢ En los departamentos de marketing. B

* Ningund de las otras. W

La estructura basada en la autoridad directa del jefe sobre los subordina-

dos es la:

= Lineal. W

« Matricinl, W

* En comité

o Minguna de las otras.

La estructura lineal tiene la siguiente ventaja:

¢ La rdpidez en las decisiones. =
* En lns decisiones se combinan diferentes perspectivas. B

¢ Ofrece un método para innovar sin romper la estructura habitual W

+ Ninguna de las otras.

Las decisiones rutinarias tienden a:

¢ Concentrarse. W

o Centrahzarse. B

v Descentralizarse.

o Nimmguna de las otras,. B

.Qué es lo que ha pasado a ser considerado como el elemento bdsico en

la construccién de la cultura desde la irrupcion de la dimensién cultural
como elemento fundamental en el éxito de la empresa?

« 1.a &tructura .r-:-__';-..‘:i;'.lli'- . N
o L& planificacién. =
+« El liderazgo

» Ninguna Jdelas giras. W




. Respuestas correctas






1. Introduccion

titn de los El activo mds importante que tiene una empresa estd formado por las

numanos 58 personas que trabajan en ella. La seleccion del personal, su formacion, la eva-
STa Al preEst - qyacién de sus resultados y su remuneracién son cuestiones que se engloban en
=ct i la direccién de los recursos humanos y que tienen una importancia capital en

andalnimern el éxito o el fracaso de cualquier empresa, e incluso de cualquier organizacion
(nas 8in dnimo de lucro.
e Este término ha venido a sustituir modernamente al de «direccion de per-
sl gncioms sonal», 0 «administracién de personal», que tenfa un dmbito de actuacién
scidn: 88 bastante mds reducido.

también en ese Aungue muchas de las actividades necesarias para conseguir un buen clima
st aclvdades  de trabajo y que los empleados estén satisfechos han de realizarlas todos los
o e directivos, otras (seleccion de personal, formacidn, fijacion de criterio de remu-
e le  neracién, jubilaciones, etc.) en las medianas y grandes empresas se suelen cen-

adbres tralizar en un departamento concreto que, no obstante, comparte algunas de
sus responsabilidades, incluso con directivos de primera linea (por ejemplo, en
las entrevistas de seleccién y en la formacién de su personal).

2. Las funciones de la direccidon
de los recursos humanos

En principio, la direccién de los recursos humanos comporta el desempenio
de una una serie de funciones muy bien definidas, pero, en la pridctica, a medi-
da que las empresas crecen, ¢l departamento de recursos humanos ha de ir
asumiendo toda una serie de obligaciones que no se ubican en ningiin otro. En
ese proceso, este departamento ha ido creciendo y teniendo mayor influencia
en la empresa, de modo que én el 15 por 100 de los departamentos de Nortea-




TABLA 3.1

mérica (eén nuestro pais no existen estadisticas al respecto) el directivo tiene
titulo de vicepresidente de recursos humanos.
Las funciones bdsicas de la direccién de los recursos humanos son las si-

guientes:
. Planificar las necesidades de recursos humanos.
2. Reclutamiento ¥ seleccion de personal.
3. Formacidn y capacitacion profesional del personal.
4. Evaluacién del trabajo.
5. Remuneracidn del personal, seguridad social y otros beneficios como

planes de pensiones.

Pero, en la prdctica, los departamentos de recursos humanos han de asumir
funciones complementarias de prestacion de servicios (administrar el comedor
de la empresa, planificar la fiesta de fin de afo, ete.), de control (vigilar si se
cumplen politicas, procedimientos, reglas, normas de prevencién de incen-
dios, etc.) v de asesoramiento a otros departamentos en materias tales como la
promocién de los directivos, las modificaciones en la estructura organizativa,
la motivacidn de los empleados, ete.

IEUNGIHHES DE LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

* Funciones co

an

mplementarias.

3. La planificacion de los recursos humanos

La planificacidn da fos
recurscs humanos
consists &n dosanoar
ura estrategla complela
gue permia a la
mrganizacian cubrir sus
fuluras necesidades de
£5108 recurses; as el
proceso por @l cual la
direccidn e asegura de
quis tandrd el numen
COfecho de personas,
con las capatdadas
apropiadas, en el lugar
adecuado y &n &
Momanto preciss.

Este proceso consta de las siguientes etapas:

1.

En la primera se estudia la situacion actual, determinando si el perso-
nal existente es apropiado para las necesidades actuales de la empresa
y si s¢ le utiliza adecuadamente.

En la segunda se efectiia una previsién de las futuras necesidades de
recursos humanos, en funcién de los planes de crecimiento de la empre-
sa y de las bajas que han de irse produciendo por motivos tales como
abandonos, muertes, retiros, o finalizacién de contratos.

Finalmente, se desarrolla un programa para afrontar las futuras nece-
sidades de recursos humanos. En funcion de las necesidades previstas,
se desarrolla un programa de formacién de los empleados actuales y de
seleccion de otros nuevos.

No se puede efectuar la planificacién de los recursos humanos sin tener una
visién clara de las capacidades y los grados de cualificacion que tienen los



TABLA 3.2

TABLA 3.3

ETAPAS DE LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

empleados actuales v los que han de tener los empleados actuales y los que han
de tener los empleados futuros. Existen tres (denicas dtiles para conseguir esta
informacioén: el andlisis del puesto de trabajo, su descripeién y su especifica-
cidn.

 TECNICAS PARA LA PLANIFICACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

El andlisis del puesto de trabajo consiste en un estudio sistemdtico y deta-
llado del mismo mediante el cual se identifican y examinan los elementos y
tareas que le conforman, asi como las caracteristicas y los requisitos que ha de
cumplir la persona gue se le asigne.

A partir del andlisis, el departamento de recursos humanos redacta una
descripcidn del puesto de trabajo, que es un decumento en el que se especifican
sintéticamente los objetivos del puesto, el trabajo que se ha de realizar, las
responsabilidades que comporta, la capacitacién que requiere, su relacién con
otros puestos y las condiciones de trabajo.

Seguidamente, en la especificacion del puesto de trabajo se relacionan los
requisitos necesarios para ocuparlo en términos de cualidades fisicas, mentales
y emocionales. Las cualidades fisicas son las mds [dciles de identificar. Las
mentales hay que definirlas indirectamente por medio del nivel de estudios
alcanzado, los cursos seguidos, las calificaciones obtenidas, etc. Aungue no son
tan precisas como las cualidades [isicas ni las mentales, a las emocionales se
les viene dando una importancia creciente. Para estimar la estabilidad emocio-
nal y las cualidades sociales, algunas empresas utilizan tests, o el asesoramiento
de psicélogos y los informes de otros empleos anteriores,

Lo mids [recuente es que la descripeidn y la especificacion se incorporen en
un mismo documento de gran valor para que el departamento de recursos
humanos pueda ir cubriendo las bajas que se producen y, en general, las nece-
sidades de personal. Es muy conveniente que estos documentos se encuentren
actualizados en todo momento. En los departamentos muy téenicos. o que se
encuentran en rdpido crecimiento, estos documentos deberian revisarse a inter-
valos regulares; digamos cada seis meses, aproximadamente.
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4. Reclutamiento y seleccidon de personal

TABLA 34

4.1. Reclutamiento de personal

Una cosa es saber las necesidades y otra cubrirlas con personas que tengan
las cualidades requeridas. El reclutamiento comienza proyectando una imagen
pliblica que atraiga personas cualificadas. Todo lo que hace la empresa se
refleja en su imagen e influye en el éxito del reclutamiento. Este se puede
realizar en el interior de la propia empresa o en el exterior.

La mayor parte de las empresas siguen la politica de reclutar cn ¢l intenor,
es decir, de tener primero en cuenta a sus propios empleados para cubrir un
puesto, lo cual tiene ventajas evidentes. En primer lugar, es mas sencillo y barato
evaluar personas que ya se conocen y sobre cuya formacién, experiencia, capa-
cidades, actitudes y hdbitos de trabajo se tienen datos o se pueden obtener
facilmente. En segundo lugar, el cambio de puesto y la promocién resultan mo-
tivadores e incentivan a las personas por constituir una evidencia concreta de
que la empresa se preocupa por la mejora y la lealtad de su personal.

Sin embargo, el reclutamiento en el interior también tiene nconvenicntes.
Las personas provenientes del exterior tienen ideas diferentes y nuevas y, aun-
que los ya empleados conocen las politicas, los procedimientos y la empresa
mucho mejor que alguien venido de fuera, les resulta mads dificil aceptar los
cambios v las mejoras en los métodos.

Otro inconveniente de reclutar dentro de la empresa es su propia limita-
cidn. Es muy dificil que una empresa que se encuentra en expansién pueda
cubrir todos los nuevos puestos con su personal actual.

Por tanto, finalmente hay que reclutar en ¢l exterior. El procedimiento para
conseguir candidatos varia segiin ¢l puesto de trabajo de que se trate. Para los
puestos de la alta y la media direccién se acude a empresas de bisqueda de
ejecutivos, a universidades e instituciones de ensefianza piiblica o privada, a
asociaciones profesionales, etc. Para conseguir candidatos para puestos de tra-
bajo poco cualificados se acude a la oficina piiblica de empleo o, por ejemplo,
a amigos o familiares de los empleados actuales. En niveles intermedios es
frecuente la insercién de anuncios en publicaciones periddicas.

4.2, El proceso de seleccion

Una vez que se dispone de candidatos, el siguiente paso es determinar
quién es el que mejor se adapta al puesto de trabajo. Generalmente, el proceso



de seleccidn sigue varios pasos, tras cada uno de los cuales quedan menos
candidatos, hasta el paso final, en el cual s6lo ha de quedar la persona que
ocupard el puesto.

Algunas organizaciones consideran que el proceso es demasiado largo y
caro y se saltan algunos pasos, pero el proceso completo sigue las siguientes

fases:

Entrevista preliminar, Quien recibe al candidato le realiza algunas pre-
guntas generales sobre su experiencia, estudios, etc., mientras observa
su apariencia si es importante para el trabajo. Si resulta evidente que
el candidato no estd cualificado para el puesto, el proceso finaliza aqui.
Si hay una probabilidad razonable de que sea la persona que ocupard
el puesto, se le pide que cumplimente el documento de solicitud de
empleo.

Solicitud de empleo. Pricticamente todas las empresas piden a los can-
didatos que cumplimenten un modelo de solicitud de empleo porque es
un buen instrumento para obtener datos sobre su formacién, experien-
cia, aspiraciones y referencias personales.

Realizacion de tests. Hace mds de cincuenta afos que se utilizan los
tests v todavia son objeto de polémica. Con ellos se trata de determinar
la capacidad de la persona, su aptitud, conocimiento, personalidad, ete.
Su principal misién es conseguir cierta objetividad. Sin embargo, la
subjetividad de la entrevista personal también es un procedimiento
adecuado de seleccidn. Ambos métodos se complementan, aungue en
algunas empresas existe una tendencia a basar la seleccion exclusiva-
mente en los tests. Es mds, cuando las pruebas se efectian para selec-
cionar personas para puestos directivos altos o intermedios, se deberia
probar tanto al candidato como al directivo para el que va a trabajar.
De ese modo. se podrian reducir posibles conflictos personales. Pero,
para ello, también es sumamente Gtil una larga entrevista o conversa-
cién entre los dos.

Contrastacién de las referencias, Si un candidato supera los tests, la
empresa contrasta sus referencias para comprobar su nivel de forma-
cién. Algunas empresas lo hacen antes de las entrevistas a las que se
refiere la siguiente fase y otras lo hacen después. Aunque algunas com-
prueban todos los datos, la mayoria se limita a comprobar los empleos
anteriores, para conocer datos sobre la naturaleza de su trabajo, su
calidad, las razones por las que dejé el empleo, y otras informaciones
semejantes. En ocasiones, se solicitan cartas de recomendacion, pero no
son de gran utilidad, pues no suelen contener datos negativos y. ade-
mds, ningiin candidato mencionaria empleos en los que las referencias
pudieran no ser a su fayor. Lo mds efectivo es la visita personal, o la
llamada telefénica, a las empresas en las que el candidato trabajé an-
teriormente,




5. Dntrevista personal. Casi todas las empresas utilizan la entrevista para
seleccionar el personal. Algunas prefieren las entrevistas estructuradas
y otras las no estructuradas. Las primeras siguen un formato estableci-
do previamente; es decir, ¢l entrevistador formula las preguntas de un
cuestionario en el que va anotando las respuestas. Las no estructuradas
son entrevistas mds espontdneas en las que se formulan preguntas de
tipo general con objeto de que ¢l candidato termine revelando cosas
sobre si mismo.

6. Revisién médica. Dado que la revision médica no es gratuita, se deja
para el final del proceso, cuando ya restan muy pocos candidatos. Tie-
ne un triple objetivo. Por un lado, la empresa trata de evitar pagar por
problemas de salud que el empleado ya tenfa cuando se incorpord a la
misma. Por otro. se ha de asegurar de que el empleado es capaz [isica-
mente de realizar el trabajo. En tercer lugar, la empresa tiene la obh-
gacién con sus empleados de evitar contratar a alguien que padezca
una enfermedad contagiosa.

7 Decision final. Todas las fases anteriores conducen a la cuestién crucial
de si contratar o no hacerlo. Ni los mejores programas de [ormacién

| resuelven los problemas derivados de errores cometidos en la contrata-
cién. Si la persona no es adecuada, el sustituirla por otra comporta
| incurrir en elevadisimos costes de despido y, por supuesto, el proceso
de reclutamiento y seleccion, que también tiene costes, habria de ini-
ciarse de nuevo.

EASES DEL PROCESO DE SELECCION

» Decision final.

TABLA 3.5

Si 1a decisién es afirmativa, la empresa hace una oferta {ormal al candidato
en cuanto a salario y otras ventajas y condiciones. Es posible que éste haya
solicitado empleo también en otras empresas y que alguna o varias de ellas le
havan seleccionado, o que, a lo largo del periodo de seleccion, haya perdido
interés por el puesto de trabajo. El candidato tiene un breve periodo de tiempo
para estudiar la oferta.

Puede haber algunas negociaciones entre las dos partes para buscar un
acuerdo que interese a ambas. Finalmente, si se contrata al mejor candidato,
puede ser algo tan importante como cerrar un gran contrato de ventas.




3.

La orientacidén, formacion y desarrollo

TABLA 3.6

5.1. El programa de orientacion

Una vez que ha sido contratado, el nuevo empleado realiza un programa
de orientacion, del que son responsables el departamento de recursos humanos
v aquel en ¢l que el recién contratado ha de trabajar en el futuro. El departa-
mento de recursos humanos le entrega una copia del manual del empleado
(término que varia ostensiblemente de unas empresas a otras) en el que se le
explican sus derechos y la politica de la empresa sobre cuestiones tales como
vacaciones, absentismo y periodos de descanso. Si no existe tal manual, lo que
sucede en no pocas empresas, se le han de explicar verbalmente todos esos
extremos.

El director del departamento en el que se integra ha de presentar al nuevo
empleado a sus companeros, explicarle las actividades del departamento y se-
nalarle el papel que representa su trabajo en tales actividades.

El objetivo del programa de orientacién es evitar el sentimiento de soledad
y aislamiento que es habitual los primeros dias v que puede dar lugar a frus-
tracién, actitudes negativas y bajo rendimiento. Un buen programa de orien-
tacién aumenta la posibilidad de que la formacién del empleado sea eficaz y le
ayuda a ser productivo mds rdapidamente.

52. La formaciéon del personal

Independientemente de la experiencia de un empleado, casi siempre ¢s ne-
cesaria cierta formacién. La formacién de los empleados es una importante
funcién de la direccién de recursos humanos.

Hay dos tipos de programas de formacion: la formacion en el puesto de
trabajo v la formacién fuera del puesto de trabajo.

TIPOS DE PROGRAMAS DE FORMA

i
ny m———

L -r_r;r-mr:
* Fuera del puesto de trabajo.

La formacién ¢n ¢l puesto de trabujo se utiliza en trabajos relativamente
sencillos, de modo que los trabajadores aprenden con la prdctica. Se trata de
un programa de formacién en el que el nuevo trabajador aprende las tareas de
su puesto de trabajo llevdndolas a cabo bajo la orientacidn de otra persona
con experiencia.

Una variedad de este tipo de programa es la formacidn en aprendizaje, que
se utiliza en trabajos en los que la capacitacién requiere largos periodos de
tiempo y niveles de destreza bastante elevados. En ella, el nuevo empleado




trabaja como ayudante de otro que tiene experiencia, durante un periodo re-
lativamente prolongado.

La formacién fucrd del puesto de trebajo evita la presién derivada de estar
al mismo tiempo haciendo el trabajo y aprendiendo a hacerlo. Ademds, en
muchos casos, reduce las pérdidas de materiales y de tiempo de trabajo. Los
programas mds habituales incluyen las clases mds o menos tradicionales, y la
simulacién en la que los trabajadores realizan operaciones semejantes a las que
tendrin que efectuar posteriormente, pero en un medio simulado. Un claro
ejemplo lo constituyen los simuladores de vuelo utilizados para adiestrar a los
aviadores antes de que manejen un nuevo modelo de avién.

Los pagos que la empresa realiza para formar a sus trabajadores consti-
tuyen una inversion en lo que se denomina capita! humano, Si una empresa
compra una nueva mdquina que incorpora los dltimos avances tecnolégicos,
evidentemente, con ello, realiza una inversién que le permitird elaborar pro-
ductos de mayor calidad, por ejemplo, o hacerlo con unos costes mds bajos.
Pues bien, si una empresa realiza desembolsos para formar a unos empleados.
de modo que éstos puedan hacer mejor su trabajo, o que puedan realizar
mavyor variedad de tareas, cfectia también una inversién, y asi como en el caso
anterior se concretaba en una mdquina, en éste se materializa en capital hu-
mano.

A la empresa le interesard seguir invirtiendo en capital humano mientras el
valor de las ventajas que obtenga con ello supere a los pagos que tenga que
realizar para la formacién.

Desde el punto de vista del trabajador el planteamiento es diferente. El ha
de distinguir entre la formacién de tipo vcencral y la formacién cspecial para
una tarea muy concreta. Por formacién general entendemos aquella que puede
ser ttil en diversos tipos de empresas. La formacién especial es aquella que
sélo tiene utilidad en la empresa en la que trabaja ¥ que no le ayudaria a
conseguir empleo en otra, Evidentemente, las personas estdn dispuestas a pa-
garse una formacion general. pero la formacién especial ha de correr por cuen-
ta de la empresa.

5.3. La formacion para puestos directfivos

Los programas de formacion para puestos directivos que los anglosajones
denominan programas de desarrollo de la direccion (management development
programs), comenzaron a surgir hace unos doce lustros.

Hoy en dia muchas grandes empresas tienen sus propios centros para que
sus empleados sigan estos programas.

Son programas disefiados para mejorar la capacidad y aumentar los cono-
cimientos de los directivos de la empresa y de sus empleados que tienen posi-
bilidades de llegar a serlo. ]

Estdn formados por cursos y, algunas veces, también por fases de rotacién

de trabajos y de adiestramiento.
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TABLA 3.7

Los cursos suelen cubrir materias de muy diverso tipo: equipos, control,
auditoria, relaciones humanas, etc. Cualquier tema de este libro podria ser
objeto de un programa de desarrollo.

En ocasiones, los programas incluyen una rotacion de trabajos que consiste
en unas sucesivas asignaciones temporales a diversos departamentos, para que
los jévenes ejecutivos se familiaricen con las diversas actividades de la empresa
v sepan la funcién que desempefa cada unidad organizativa.

Algunos programas también incorporan una fase de adiestramienio en la
cual el joven ejecutivo trabaja a las érdenes directas de un directivo con expe-
riencia.

El tipo de programa utilizado depende del nivel de los directivos a los que
va dirigido, Si el nivel es de direccién operativa, tendrd un mayor énfasis en
cuestiones técnicas y de relaciones humanas. A nivel de direccién intermedia,
los programas se centran mds bien en temas humanos, conceptuales y de and-
lisis de problemas. Los programas para la alta direccin se refieren a cuestio-
nes concepluales y estratégicas.

La seleccidn de las personas que han de ocupar puestos directivos no se
puede dejar al azar. Hoy dia se utilizan programas disefiados para ello, a los
que se les suele denominar, en terminologia anglosajona, assessment centers.
Los assessment centers son programas que utilizan téenicas de simulacién, reu-
niones y ejercicios de resolucién de problemas en equipo, para identificar a los
empleados que tienen capacidad directiva y tomar decisiones de promocion.
La técnica mds popular consiste en colocar a los candidatos en el papel de un
directivo y preguntarles sobre lo que harian en distintas situaciones, como si
un superior les hace cierta llamada telefénica, si llega una carta de un cliente
quejdndose, o si han de resolver un problema del departamento en concreto.
Los expertos en seleccién observan a los candidatos, toman notas y juzgan
sobre ellos. La eficacia de estos programas estd demostrada empiricamente.

91_ La evaluacion del trabajo

La evaluacion del trabajo consiste en definir un nivel de rendimiento en el
trabajo aceptable, valorar el rendimiento del trabajador v efectuar la compa-
racién para tomar decisiones sobre formacién. remuneracién, promocién, cam-
bio de puesto de trabajo y despido.

Es conveniente, y son muchas las empresas que lo hacen, realizar una eva-
luacion formal cada cierto tiempo (generalmente una vez al afio). La evalua-
cién tiene tres objetivos principales:




I. Informar al trabajador, quien, asi, conoce sus puntos fuertes y débiles,
y las cuestiones que necesita mejorar.

2. Informar a la direccidn, para que ésta tome las medidas que sean opor-
tunas.

3. Motivar al trabajador, pues la evaluacién permite determinar quiénes
merecen una remuneracion mayor y una promocion.

El principal problema es determinar qué es lo que se ha de evaluar, La
prictica demuestra que lo primero que se evalta son los resultados, medidos
en términos de calidad del trabajo, cantidad de trabajo v conocimiento del
puesto de trabajo.

En algunos casos, las medidas pueden ser bastante objetivas, y en otros,
por el contrario, ha de intervenir la subjetividad necesariamente. Por ejemplo,
un dato objetivo es el niimero de pulsaciones por minuto de una mecandgrafa,
y ha de intervenir la subjetividad al evaluar la calidad con la que una secretaria
atiende a las llamadas telefénicas.

También demuestra la prictica que una segunda cualidad que se evaliia es
la personalidad. La personalidad no debe valorarse sélo aisladamente, sino
también en relacion al grupo en el que el trabajador desempena su actividad.
No es suficiente tener iniciativa y ser digno de confianza, sino que. ademads, es
de gran importancia en toda organizacién saber colaborar con los demds o,
dicho en los términos habitualmente empleados en la empresa, saber «trabajar
en equipo»,

Hay dos téenicas que se aplican con cierta frecuencia para evaluar el tra-
bajo. En la primera se utiliza un formulario de evaluacién en el que figuran
toda una relacién de criterios de valoracién (resultados, personalidad, capaci-
dad de delegacién de autoridad, etc.) y en cada uno de ellos el evaluador sefala
el nivel en el que se encuentra el evaluado. Los niveles suelen ser del tipo:
insatisfactorio, necesita mejorar, satisfactorio, superior a la media y excelente.
Este es el procedimiento mds antiguo vy el mds utilizado. La evaluacién es
cfectuada por el superior inmediato del trabajador evaluado.

Otro método, que ya es bastante conocido y que s¢ puede aplicar en mu-
chos casos, es el consistente en fijar objetivos. Al comenzar el periodo, que
suele ser de seis meses o un afo, el directivo y el trabajador fijan conjunta-
mente un objetivo que éste puede alcanzar en ese periodo. La evaluacion se
obtiene, al final, comparando lo realmente conseguido y ¢l objetivo propuesto.

/. La determinacion de las remuneraciones
y la promocion

Las decisiones de determinacién de las remuneraciones se encuentran limi-
tadas por disposiciones legales y por los convenios colectivos. Los sueldos y
salarios son las principales compensaciones que los trabajadores perciben por
su trabajo y, evidentemente, tratan, a través de sus representantes, de que sean
tan elevados como sea posible.




No obstante, dentro del margen de maniobra disponible, las remuneracio-
nes deben basarse en un cuidadoso estudio de valoracién de los puestos de
trabajo. La valoracién de puestos es un procedimiento para determinar los
niveles de remuneracién de todos ellos en funcién de una serie de factores entre
los cuales los principales son los siguientes:

I. Capacitacion necesaria para desempenar el puesto. en términos de nivel
de educacién, experiencia, caracteristicas fisicas y sociales precisas, etc.

2. Disponibilidad de personas cualificadas. Evidentemente, los puestos
para los que existen pocas personas que estén cualificadas para desem-
penarlos estdn mds remunerados que los demiis.

3. Nivel de autoridad y responsabilidad que corresponden al puesto.

4, Grado de contribucién del puesto a los objetivos de la empresa.

5. Sueldos v salarios que abonan otras empresas a puestos semejantes.

Teniendo en cuenta estos factores se [ija una escala salarial en la que figu-
ran la relacién de puestos y la remuneracién que corresponde a cada uno.

La remuneracién puede basarse en la cantidad de trabajo realizado (salario
por pieza) o en el tiempo dedicado (salario por hora, por dia, por mes, elc.), 0
seguir algiin procedimiento en el que se tengan en cuenta ambos factores.
Existen. ademds, diversos sistemas de remuneracion por incentivos, con los que
se trata de que los trabajadores tengan la mayor productividad y rendimiento
posibles. Algunos de estos procedimientos son especialmente aplicables en al-
gunas dreas de la empresa, como la de produccién y la de ventas, por lo que
serdn estudiados en los capitulos correspondientes.

Un tipo de remuneracion por incentivos muy popular es la participacion
en beneficios, que consiste en entregar a los trabajadores una parte de los
beneficios netos generados por la empresa durante su ejercicio econémico. En
realidad, el efecto incentivador de esta férmula es escaso, dada la falta de
inmediatez entre el esfuerzo que se desea que el trabajador realice y el momen-
to en el que obtiene la compensacién econdmica, y suele transformarse en una
mera gratificacién de fin de afo.

Para incentivar a los directivos se han ensayado. en diversas empresas,
distintos procedimientos. Los mds utilizados son la entrega anual de un nime-
ro de acciones de la empresa proporcional a los resultados obtenidos en su
labor, v las bonificaciones o «bonus». Dado que el nimero de acciones que se
les entregan es mayor a medida que mejores son sus resultados, los directivos
se encuentran incentivados para realizar una labor eficaz, pero, ademas, al
percibir acciones, los directivos pasan a ser parcialmente propietarios de la
empresa, lo cual constituye un incentivo para que en el futuro procuren hacer-
lo lo mejor posible. Las bonificaciones son pagas extras que dependen de los
resultados obtenidos por las divisiones o empresas [iliales, y que se abonan a
los directivos de las mismas que tienen mayor nivel.

Una promocion es un ascenso de una persona a otro puesto de la organi-
zacién al que le corresponde mayor autoridad y responsabilidad y, por regla
general, una remuneracion mas elevada. Toda promocion ha de basarse en una
adecuacién entre la persona ¥ el puesto. Afortunadamente, cada vez se utiliza




menos la antigiiedad como criterio tinico para realizar las promociones. La
experiencia puede conslituir un criterio adecuado cuando es necesaria o con-
veniente para ocupar el nuevo puesto de trabajo, pero la antigiiedad, por si
misma, nunca lo es.

Prueba objetiva de autoevaluacién

l.  Enunciado

1. Al proceso de seleccion, formacién, desarrollo y consecucion del nimero
de personas cualificadas necesario para conseguir los objetivos de la or-
ganizacion se le denomina:

e Direccion de los recursos humanos.

Planificacidn de los recursos humanos

Reclutamiento del personal, =

Ninguna de las otras. =

2. Cudl de las siguientes no es una funcién bdsica de la direccién de los
recursos humanos:

Evaluacion del trabajo. m

® Remuneracién del personal

Planificar las necesidades de recursos h umanos, =

e Ningung de las otras. W

3. Ala relacion de los requisitos necesarios para ocupar un puesto de traba-
ja_en términos de cualidades fisicas, mentales y emocionales, se le deno-
mina:
® Descripeidn del puesto de trabajo. W
* Especificacicn del puesto de trabajo,
® Andlisis del puesto de trabajo. =
® Ninguna de las otras. m

4. (Cudl de las siguientes no es una ventaja de reclutar en el interior?

* Que es mds sencillo y barato evaluar personas que ya s¢ conocen. B
* Que el cambio de puesto y la promocién resultan motivadores, W

® Que las personas provenientes del exterior tienen ideas diferentes ¥ nue-
vas, W

¢ Ninguna de las otras.




Normalmente, en ¢l proceso de seleccién, la contrastacion de las referen-
cias es previa a:

La realizacion de los tests, W

L

La solicitud de empleo. W

La entrevista personal

Ninguna de las otras, W

Los pagos que la empresa realiza para formar a sus trabajadores consti-
tuyen una inversién en lo que se denomina:

s Puesto de trabajo. W

o Capital humano. =

e Reserva intelectual.

e Ninguna de las otras. W

:Cudl de los siguientes no es uno de los objetivos principales de la eva-
luacién del trabajo?:

Motivar gl trabajador. =

Informar al trabajador. W

Informar a la direccién

e Ninguna de las otras. B

Definir un nivel de rendimiento en el trabajo aceptable, valorar el rendi-
miento del trabajador y efectuar la comparacion para tomar decisiones
sobre formacién. remuneracién, promocion, cambio de puesto de trabajo
y despido, se denomina:

Evaluacién del trabajo. W

Control del puesto de trabajo. W

L ]

Valoracién del puesto de trabajo.

Ninguna de las otras, =

Al estudio sistemdtico v detallado de un puesto de trabajo, mediante el
cual se identifican y examinan los elementos y tareas que le conforman,
asi como las caracteristicas y los requisitos que ha de cumplir la persona
que s¢ le asigne, se denomina:

¢ Evaluacién del trabajo.

e Control del pugsto de trabajo, =

e Valoracidn del puesto de trabajo. W

e Ninguna de las otras. B




10. La formacion en la que el nuevo empleado trabaja como ayudante de
otro que tienc experiencia, durante un tiempo relativamente prolonga-
do. es:

Formacién en aprendizaje.

Formacién en el puesto de trabajo. W

Varias de las otras.

Ninguna de las otras,. W

. Respuestas correctas

1.

- 2|
3.
4 =m
5.
6.
7. m
8.
9. =
10, m
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Introduccién

Muchos autores definen al empresario como aquél que toma las decisiones
en la empresa y, sin duda, la direccién empresarial supone una toma de deci-
siones casi constante, hasta el punto de que también son muchos los que con-
sideran como sindénimos los términos «decisidns y «direcciéns.

En el transcurse de la historia. el hombre ha tomado las decisiongs basdn-
dose en la experiencia, en la intuicién, en el sentido comiin, y en la repeticién
de férmulas que tuvieron éxito en el pasado. Hoy, dado el creciente ritmo de
cambio del entorno empresarial, son escasas las ocasiones en las que existen
precedentes utiles para la toma de decisiones y, en muchas ocasiones, los pro-
blemas son tan complejos que escapan a la intuicién y al andlisis subjetivo,
siendo necesario completarlos con el empleo de un método cientifico basado
en instrumentos objetivos de investigacidn y medida.

La modelizacidon

0 85 UnA e
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Ya sea consciente o inconscientemente, es muy [recuente que las personas
acudamos a la modelizacién, bien para describir la realidad simplemente, o
bien para, ademds, tomar decisiones.

En muchos casos la realidad es tan compleja que. para comprenderla. hay
que simplificarla, tomando de ella aquellos aspectos que resultan mds relevan-
tes para el andlisis de que se trate y relegando los que resultan accesorios. El
principal objetivo de un modelo es permitir una mejor comprension y descrip-
cion de la parte de la realidad que representa. Esa mejor comprensién de la
realidad permite tomar mejores decisiones.

Los modelos se pueden clasificar atendiendo a multitud de criterios. He
aqui las clasificaciones mds relevantes (tabla 4.1)




TABLA 4.1

TIPOS DE MODELOS

It

Modelos objetivos v subjetivos. Son muy frecuentes las ocasiones en las
que intervienen sucesos no experimentables objetivamente, y en las que
no existen métodos formales, por lo que los modelos han de ser infor-
males (en ocasiones, no se reflejan en un documento ni adquieren enti-
dad fisica), subjetivos, y basarse en la intuicién.

Modelos analiticos v de simulacidn

Los modelos analiticos han de ser resueltos: son‘aquellos que

siryen para obtener soluciones.

Por ejemplo, un sistema de ecuaciones es un modelo analitico: re-
solviendo el sistema se obtiene la solucion del problema. Entre los
modelos analiticos se encuentran los modelos de optimizacion, que
son aquellos que permiten determinar los valores que ha de darse a
las variables de modo que se maximice o minimice otra variable que
se liene como objetivo.
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En lugar de actuar sobre la realidad (lo que, en algunos casos, tiene
consecuencias definitivas), se opera sobre el modelo de simulacién, pa-
ra, posteriormente, a la vista de los efectos de las distintas alternativas
de decision, seleccionar la mds conveniente.

A diferencia de los modelos de optimizacién, que generan la decision
(la solucién Gptima), los modelos de simulacién permiten obtener infor-
macién sobre los efectosde las posibles decisiones. pero luego el decisor
ha de elegir la alternativa que le resulte mds conveniente, Es decir, los
modelos de optimizacion son prescriptivos, en tanto que los de simula-
cién son descriptivos.

Modelos estdticos y dindmicos.

Los modelos estdticos son aquellos que no utilizan la variable tiem-
po, en tanto que los dindmicos son aquellos que incorporan el tiempo

como variable o como pardmetro fundamental.
Modelos deterministas y probabilisticos,

En los modelos deterministas se suponen conocidos con certeza to-
dos los datos de la realidad que representan. Si uno o varios datos se
conocen sélo en términos de probabilidades. el modelo se denomina
probabilistico, aleatorio o estocdstico.



3. Ambientes de decision

Evidentemente, tomar decisiones es tanlo mds sencillo cuanto mayor es la
informacién de la que se dispone. Por ejemplo, si se sabe el nivel que tendrd la
demanda de un producto, es mds sencillo decidir si construir una fdbrica grande
o pequedia que 81 s6lo se sabe que puede ser de 150.000 unidades al ano con una
cierta probabilidad, o de 75.000 con otra probabilidad. En ese gjemplo, los esta-
dos de la naturaleza son los distintos niveles que puede tomar la demanda.

El nivel de informacién determina ¢l tipo de ambiente de la decisién. Se

distinguen, asi, los siguientes ambientes de decision:

facizion y &n 1. Certeza El ambiente de certeza es aquél en el que el decisor conoce con

ede infir absoluta seguridad los estados de la naturaleza que van a presentarse

(por ejemplo. sabe que la demanda serd de 75.000 unidades al ano, y que

no tendrd competencia).

Riesgo, Se denomina ambiente de riesgo a aquel en el que el decisor no

sabe qué estados de la naturaleza se presentardn, pero si conoce cuales

pueden presentarse y la probabilidad que tiene cada uno de ellos (por
ejemplo, sabe que la demanda puede ser de 150,000 unidades al afo con
una probabilidad del 25 %, o de 75.000 con una probabilidad del 75 %;

y sabe que hay un 40% de probabilidades de que tenga competencia

fuerte y un 60 % de que no tenga competencia alguna).

3. Incertidumbre estructurada. El ambiente de incertidumbre estructurada
es aquel en el que se conocen los estados de la naturaleza, pero no la
probabilidad de cada uno de ellos (por ejemplo, se sabe que la demanda
anual puede ser de 150.000 unidades o de 75.000, pero no con qué pro-
babilidades, y que puede haber competencia fuerte o ninguna competen-
cia, pero tampoco se conocen las probabilidades de estos sucesos).

4. Incertidumbre no estructurada. El ambiente de incertidumbre no estruc-
turada es aquel en el que ni siquiera se conocen los posibles estados de
la naturaleza (en el ejemplo, este ambiente se daria si la demanda pudiera
ser de cualquier nivel y pudiera haber cualquier grado de competencia).
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Para pasar de un tipo de ambiente a otro anterior es necesario obtener cierto
grado de informacién: cuanto mayor sea la informacién, menor serd la incerti-
dumbre. En teoria de la decisién, a ese proceso de consecucién de informacidn,
que. en algin caso, permite pasar de un ambiente a otro, se le denomina proceso
de aprendizaje.

4. Criterios de decisidon en ambiente
de incertfidumbre

En un entorno de tanta escasez de informacién como es ¢l de incertidumbre,
ha de intervenir en gran medida la subjetividad:




__ & la incertidumbre no estd estructurada, ni se puede obtener mayor in-
formacién, y ha de tomarse una decision. esta habrd de basarse en la
mera intuicion.

__ Si la incertidumbre se encuentra estructurada, la decisién continia incor-
porando una carga de subjetividad muy elevada. de modo que distintas
personas tomarian diferentes decisiones, dependiendo de su optimismo o
pesimismo, de su aversién al riesgo o al fracaso, elc.

Los principales eriterios de decisién en un entorno de incertidumbre estruc-
P

rirada son los siguientes (tabla 4.2

'CRITERIOS DE DECISION EN AMBIENTE
DE INCERTIDUMBRE ESTRUCTURADA |
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TABLA 4.2

1. Criterio de Laplace, también denominado criterio racionalista y criterio
de igual verosimilitud. Parte del postulado de Bayes, segin el cual, si no
se conocen las probabilidades asociadas a cada uno de los estados de la
naturaleza, no hay razén para pensar gue uno lenga mds probabilidades
que otros. Por ello, se calcula la media aritmética de los resultados que
se pueden derivar de cada una de las decisiones v se elige aquella a la
que le corresponda el resultado medio mds elevado, si tales resultados
son favorables, o la que tenga el resultado medio mis bajo, si los resul-
tados son desfavorables.

ESTADOS DE LA

TABLA 4.3

Un agricultor ha de deciditse por i cultivo u otro (decisiones £, o
E.) v los resultados que obiengd dependen ‘de que eliinvierno sea seco
(estado §y), de tipo medio (5340 hdmedao'(§s),con arreglo a ia matriz de
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decision de la tabla 4.3, ;Cudl es la decision si se sigue el criterio de
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a1 3¢ decide por E,, puede obtener un resultado de 60, de 50, o de 40,

dependiendo del estado de la naturaleza que se presente, La media arit-
meética de esos resultados es 50

60 <+ 40 <+ 50

Del mismo modo se calcula ¢l resultado medio asociado a £,, que es
de d0), Si estos resultados son favorables (ingresos, por ejemplo), se elegird
la alternativa E,. Si son desfavorables (por ejemplo, costes), se elegird E..

Criterio optimista. Es el eriterio que seguiria una persona que pensara
que, cualquiera que fuera la estrategia que eligiera, el estado que se pre-
sentaria seria ¢l mds [avorable para ella. Por ello, cuando los resultados
son favorables, se le denomina criterio maxi-max;: se determina cudl es el
resultado mds elevado que puede alcanzarse con cada estrategia v, pos-
teriormente, se elige aquella a la que le corresponda el midximo entre esos
méximos. Cuando los resultados son desfavorables, se le denomina cri-
terio mini-min: se determina cudl es el mejor resultado que puede obte-
nerse con cada estrategia (el menor) y se elige aquella a la que le corres-
ponda el minimo entre esos minimos.

ACTIVIDAD RESUELTA (3)

¢ Cudl es la decision que corresponde al eriterio optimista suponiendo

que los resultados de la matnz de decisién de la tabla 4.3 de la Actividad
Resuelta antenior fueran favorables?

El decisor optimista piensa que, si se decide por la primera estrategia,

sucederd lo mds avorable para €1 (S,) y ganard 60, v que, si se decide por
la segunda, sucederd también lo mds favorable (S,. ¢n este caso) y ganard
70. Por consiguiente, elegird E,, es decir. la estrategia a la que le corres-
ponde ¢l midximo entre los miAximos

3.

Criterio pesimista, o criterio de Wald. Es el que seguirfa una persona que
pensara que, cualquiera que fuera la estrategia que eligiera. ¢l estado que
se presentaria seria el menos favorable para ella.



ACTIVIDAD RESUELTA (5)

Continuando con el supuesto de que los resultados de la matnz de la
iabla 4.3 fueran favorables, jqué decisidn corresponde al criterio pesimista?

Una persona pesimista consideraria que si eligiera la primera cstra-
tegia el estado sera ¢l tereero v ganaria 40, en lanto que 51 s¢ decidiera
por la segunda alternativa ¢l suceso seria ¢l primero v sélo ganaria 10,
Con un criterio prudente (maxi-min), basado ¢n garantizarse un resul-
fado minimo tan elevado como sea posible, este decisor elegiria la es-
trategia E,: con ello s¢ asegura de que nunca pbtendrd un resultado
inferior a 40

Con el mismo razonamicnto puede comprobarse gue cuando los
resultndos son desfavorables el criterio pesimista s ¢l mini-max

4, Criterio dé optimismo parcial de Hurwicz. El criterio de Hurwicz cons-
tituye un compromiso entre los criterios optimista y pesimista, median-
te la introduccién de un coeficiente de optimismo, #, comprendido en-
tre 0 y 1, y de su complemento a la unidad, que es el denominado
coeficiente de pesimismo, 1 — = El mejor de los resultados de cada
estrategia se pondera con ¢l coeficiente de optimismo, en tanto que el
peor de los resultados se pondera con el de pesimismo.

Siguiendo con el supuesto de que los resultados de la matriz de la
tabla 4.3 son favorahles, joudl es la decisién correspondiente al criterio
de Huiwicz con un coeficiente de optimismo' del 60 %47

En cuanto # la primera estrategia el mejor resultado que puede ob-

| L ] .
tenerse es 60, siendo 40 gl peor de ellos, Por consiguiente:
H, = 60z + 40(1 — =)
Del mismo modo, en cuanto a la segunda estralegla, se obhene:
H 102 =+ P11 — )

Cuando los resultados son favorables, el criterio es clegir aquella
estratesia que tenga el mayor valor de H. Si el coeficiente de optimistno
o5 el 60 % (0,60 por uno).

H, = 6()-0,60 + 40-040 = 32
H;-="70-0,60 8 100,30 =48



Para un coehciente de optimismo del 60 %, la mejor estrategia seria
la primera.

S1 se tratara de resultados desfavorables, el coeficiente de optimismo
ponderarfa a los valores mds bajos de las estrategias, el de pesimismo a
los mds elevados, v la estrategia preferible seria aquella a la que le
correspondiera el menor valor de H.

Como puede observarse, cuando el coeficiente de optimismo vale |
nos encontramos ante ¢l criterio optimista, en tanto que cuando vale cero
se trata del criterio pesimista.

5. Cnteno del minimo pesar, de Savage. Este criterio de decision es el que
siguen quienes tienen aversién a arrepentirse por equivocarse. Formal-
mente, ha de partirse de la elaboracion de la denominada matriz de
pesares.

ACTIVIDAD RESUELTA ()

siguiendo con el supuesto de que los resultados son favorables, se
desea elaborar la matriz de pesares correspondiente a la matriz de deci-
s16n de la tabla 4.3 y determinar cudl es |2 decision correspondiente al
criterio de Savage.

La matnz de pesares és la siguiente:

S %18

Pues, si sucediera §,. acertaria, y no tendria pesar, al elegir E,, pero
tendria un pesar de 50 (es decir, 60 menos 10) si hubiera elegido E,, El
pesar es lo gue se deja de ganar por no elegir correctamente. Bajo el
estado §,, la decision correcta es E,, y s1 se hubiera elegido E, el pesar
serfa de 10. 51 es ¢l tercer estado de la naturaleza el que se présenta y

y F 3 la decisidn Tué la correcta, pero, si se ehgid E,

e = a .
e el del error se

derivard un pesar de 30 (es decir, 70 menos 40).

El mdximo pesar en el que puede incurrirse con la primera estrate-
gia es de 30, en tanto que en la segunda es de 30. Siguiendo el criterio
de Savage, la decisién dptima es elegir la alternativa E, a la gue le
corresponde ¢l menor entre los maximos pesares posibles. Con ello, el
decisor s¢ asegura de que su pesar (es decir, lo que déja de ganar pos
no gcertar) nunea superarcd 30,




En ocasiones, existen estrategias dominadas

Se dice que una estrategia, 4, esia dominada por olra estralegia, B, 51
cualquiera que sea el estado de la naturaleza que se presente, B es igual @
mejor que A

Evidentemente, dado que las estrategias dominadas no son preferibles en
ningtin caso, ha de prescindirse de ellas para la aplicacion de los diversos
criterios de decision.

La teoria de los juegos de estrategia

En muchas ocasiones, el resultado obtenido no sélo depende de la alterna-
tiva seleccionada por nuestro decisor, sino también de las decisiones tomadas
por otro u otros sujetos. Asi, en el caso del apartado anterior, el decisor jugaba
contra la naturaleza; se trataba de un jucgo de azar, en el que el resultado final
dependia de la suerte del decisor y no de la decisién tomada por otro jugador.

05 juegos Oe eslra Los juegos de estrategia se pueden clasificar de acuerdo con diversos crite-
sgia ¢ resullado final  rios. Las principales clasificaciones son las siguientes:

e l. Segin el numero de participanics cn los juegos, pueden ser de uno,
dos, .., 0 n jugadores.
2. Segun sea la ganancia total obtenida por el conjunto de todos los par-

licipantes, pueden ser de suma nula. cuando ¢l importe total de lo que
unos ganan coincide con el total de lo que otros pierden, y el saldo neto
es igual a cero, o de suma no nula. Los juegos de suma no nula pueden
ser de suma constante o de suma variable, segin que sea conslante o
variable ese saldo neto total.

1 La tercera clasificacién distingue entre los juegos segln el nimero de
jugadas que comprenden: una jugada, varias jugadas o infinitas juga-
das.

4, Segin sea la informacién de la que disponen los participantes en €l

momento de jugar, los juegos pueden ser de informacién completa y de

informacién incompleta.

Finalmente, segtin los clementos que inlervengan en las decisiones, 6

distingue entre juegos de estrategia pura, si en las decisiones de 1o

jugadores s6lo interviene su actuacion, que se supone racional, y Juego:

de estrategia mixta, cuando, ademas, interviene algiin elemento aleato
rio introducido por los propios jugadores.

LA

El més sencillo es el juego de dos personas de suma nula, al que tambi€l
se¢ denomina juego rectangular porque la matriz de decisiones, o matriz d
pagos entre los jugadores, tiene forma rectangular. Aunque s un caso mu
sencillo, tiene gran importancia por constituir la base de toda la teoria de lo
juegos.



ESTRATEGIAS
ELEGIDAS

Consideremos un juego rectangular en ¢l que el jugador A tiene tres
posibles estrategias (R, § y T), en tanto que el jugador B tiene dos (P y
), v en el que las reglas sehalan que los pagos deben realizarse de
acuerdo con la tabla 44. Se desea elaborar la matnz de decision, o
matriz de pagos correspondiente a este juego y resolverlo.

A partir de la tabla 44 se ha ¢laborado la matriz de pagos de la
tabla 4.5, en la cual un ndmero positivo indica un pago de Ba 4, y un
nimero negativo, un pago de 4 a B (en esta disposicion de la matriz A
es el ganador, y B ¢l perdedor).

Consideremos, en primer lugar, al jugador B. Su estrategia @ se
encuentra dominada por la P. Cualquiera que sea la decision que tome
A, la mejor decision que puede tomar B es la estrategia P, y asi lo peor
gque puede sucederle es que pierda 100 {es decir, que A elya T).

En cnanto al jugador A, su estrategia R se encoentra dominada
tanto por la § como por la T. Lo mejor que podria sucederle es que
eligiera § v que B eligiera Q. Pero, como se ha visto anteriormente, B
nunca elegirfa la estrategia Q. Sabiendo que el jugador B elegird la
estrategia P, la decision que ha de tomar A es la alternativa T.

TABLA 4.5

En general, para obtener una solucién de un juego rectangular tendremos
que hallar las mejores estrategias de los dos jugadores y el valor del juego.
El valor del juego es la cantidad que gana un jugador y que el otro pierde.




En el caso de la Actividad Resuelta anterior, la mejor estrategia de B es P,
la mejor estrategia de A es T, y el valor del juego es 100 unidades.

JUGADOR B

Sea la matriz de pagos de la tabla 4.6, en la que, como en la Activi-
did anterior, el jugador 4 es ¢l ganador v B ¢s ¢l perdedor (A gana los
importes que figuran en la matriz ¥ B los pierde; ganar —400 significa
perder 400, y perder — 200 significa ganar 200). ;Cudl es la solucién del
juego?

En cuanto al jugador A. su estrategia R se encuentra dominada por
la § ¥ por la 7, El jugador B lo sabe y, tras eliminar de la matriz la
estrategia R. observa que su estrategia Q estd dominada por la P. El
jugador 4, a su vez, comprende que B elegird Py, por tanto, su mejor
estrategia es T. Por consiguiente, la solucion del juego es:

— Estrategia optima para A: T,
— Estrategia Gptima para B: P.
— Valor del juego: A gana v B pierde 100 unidades.

Otra forma de resolver el juego es considerar que lanto 4 como B
adoptardin una solucidén prudente como la que antes se denomind crite-
ro de Wald. Como se recordard, cuando los resultados son tanto mds
favorables cuanto mayores sean (esto es, en el caso del ganador), el
criterio es maxi-min, en tanto que para ¢l perdedor (para quien los
resultados de la matniz son desfavorables; es decir, tanto peores cuanto
mayor sea su tamano) el criterio es mini-max, Por ¢jemplo, el jugador
B puede llegar a perder hasta 300 si sigue la estrategia Q, en tanto que
siguiendo la P lo mds que puede perder es 100, Siguiendo un criterio
prudente basado en fijar un limite mdximo tan bajo como sea posible
a sus pérdidas (criterio mini-max) clegiria la estrategia P; con ello, se
asegura de que nunca perderd mds de 100, En cuanto al jugador A, con
la estrategia R podria llegar a ganar sélo —400 (perder 400). con la S,
su minima ganancia seria de — 100 (perder 100} ¥ con la T lo minimo
que ganaria serian 100 unidades, Con un criterio prudente, basado en




oATANIIZAArSe unad ganancia munima tal vada como séi posiple [Crile-

rio maxi-min), elegirfa la estrategia 7, asegurdndose, asi. de que nunca

obtendra una ganancia imicrior | 100 unidades, Con cllo, [a solucion a
ileriorment

s los que, En este ejemplo, el punto de silla venia determinado por la interseccion de

Actividad  la columna Py la fila T.

Ri 2 La técnica mds sencilla para encontrar un punto de silla es determinar un
= 1

niimero que sea €l menor de su fila y el mayor de su columna (supuesto, claro

ardedo estd, que las columnas se correspondan con las posibles decisiones del perde-
= 1egos dor v las filas con las del ganador). En algunos casos. como en el de la matriz
' I de la tabla 4.7. no existen puntos de silla:
TABLA 4.7

Fn otros casos, pueden aparecer varios puntos de silla. es decir, varias
soluciones posibles.

6. Probabilidad y riesgo

Fl estudio de las decisiones en ambiente de riesgo precisa unos conocimien-
tos bdsicos sobre cdlculo de probabilidades.
Existen dos concepciones sobre la probabilidad: la definicion cldsica. o de

Laplace, y la concepcién frecuencial u objetivista.

Conforme a la definicion de Laplace, si de un total de n casos. todos
igualmente factibles, un suceso S puede presentarse en h de los casos, la
probabilidad de ocurrencia de ese suceso, P(S). es el cociente entre el
nimero de casos favorables v el de casos posibles.

Es decir:

|II| "||

Aplicando la concepaidn frecuencial u objetivisia de la pr habilidad, como

nrobabilidad estimada, o empirica, se tomaria la recuencia relativa

de la apa-
rcion del suceso, considerando gue el nimero de observaciones del experimen-
1o ¢s suficientemenie grande. La probabilidad, en si, ¢s el limite de la frecuencid

relativa euando el niimero de observaciones crece indefinidamente




La probabilidad del suceso compueslo es igual a:

! [ M [ ] Y PIT)

donde P(S/T) es la probabilidad de S condicionada a T, es decir, la proba-
bilidad que tendria S si hubiera ocurrido T. Del mismo modo, P(T/S) es la
probabilidad de que ocurra T suponiendo gue ha ocurrido S. Evidentemente,
si S y 7 son sucesos independientes entre
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Cuanto dos sucesos Por ejemplo, son mutuamente excluyentes los sucesos obtener cara y cruz
1o 6 pueden presents’ en el lanzamiento de una moneda. Es decir:

conjuntamanta, s& dice
Qque son muiiamente

axpluyenies

FJE{.1|" .1‘] — |."I

Por ello, puede escribirse:
PSuT)=BS)+ PTY— PIS5nT)
Pero, en general, la probabilidad de que sucedan S o T (véase la figura 4.1)

vale:
PICw XY= PIC)+ P(X)— PIC nX)

s SAaT

Figura 4.1

El dltimo sumando, que recoge la parte, digamos, «duplicada», vale cero
cuando los sucesos son mutuamente excluyentes. Por ello, en el caso del lan-
zamiento de una moneda, la probabilidad de obtener cara o cruz vale uno:

Pl | ==
Bk | =

P(Cw X)=P(C) + PIX) — P[Cn X) =

ACTIVIDAD RESUELEA (11)

Disponemos de una urna en la que sélo hay dos bolas negras
blanca y deseamos conocer la probabilidad de obtener bolas negras én

y otra
dos extracciones sucesivas sin reemplazamiento
Conforme se sefiald anteriormente:
PIN, nN,) = PN )P(N,/N,)

Si en la primera extraccién se obtiene una bola negra, al efectuar
la segunda sdlo quedardn una bola blanca y otra negra, por lo cual

P(N /N ) vale un medie y, en consecuencia.

PN, AN;) =




PN wNs) = PIN,) + PIN) = BN, 0 Ny) = =

1..-.!" Lol
—_—

Lad | l‘.i

Obviamente, los mismos resultados pueden obtenerse calculando los
casos posibles y los favorables. Los posibles sucesos compuestos se re-
cogen en la tabla 4.8, en la que B representa a la bola blanca, PN a la
primera bola negra y SN a la segunda bola negra.

Como puede observarse. de los seis casos posibles, en dos se obtie-
nen bolas negras en ambas extracciones [PIN, nN,) = 2/6 =1/3], ven
los seis casos se obtiene una bola negra en alguna de las extracciones o
enambas [PIN; w N;)=6/6 = 1].

PRIMERA SEGUNDA
EXTRACCIONM EXTRACCION

SUCESOS

TABLA 4.8

58 dice quo una vara: Al conjunto de valores que puede tomar una variable aleatoria y sus res-
B os Slauns cuandd pectivas probabilidades se le denomina distribucion de probabilidad de la va-
?éﬂmm:&ﬁﬁ? riable aleatoria. La distribucién de probabilidad se suele representar por medio
e sdo qué .,Ehg,rﬁ de un hisiograma, es decir, mediante rectdngulos cuyas dreas son proporciona-
pusce lomar y que pro- les a los tamanos de las pmhabﬂidxdex que representan.

5 lene ca-ia
o de ollos

PRIMERA SEGUNDA
SUCESOS | ex7RACCION | EXTRACCION

|

e

TABLA 4.9




ACTIVIDAD RESUBLTA (18)

En la urna & la que se refiere la Actividad Resuelta anterior, en la
bola blanca figura un uno, en l& primera bola negra hay un dos, y en
la segunda bola negra figura un tres. ;Cudl es la distribucion de proba-
bilidad de la variable aleatoria «suma de los puntos obtenidos en las
dos extracciones sucesivas con reemplazamientos.

Los posibles sucesos figuran en la tabla 4.9. Como puede observarse,
la distribucién de probabilidad de la variable aleatoria «suma de pun-
tose es la de 14 tabla 4.10:

VALORES PROBABI-
PROBABLES LIDADES

TABLA 4.10

El histograma correspondiente s¢ ha representado en la ligura 4.2,
Fsta forma de representacion tiene la ventaja de su sencilla interpreta-
cién. Por ejemplo, la probabilidad de que la variable tome un valor
menor o igual que tres ¢s el drea situada sobre el 3 mds la que se
encuentr a su izquierda (la situada sobre el 2); la probabilidad de que
la variable tome un valor superior a cuatro es igual a todo el drea
situada a la derecha de 4 (la situada sobre el 5 mads la que se encuentra
sobre el 6) etcétera. Obsérvese que el drea total ha de ser igual a la
unidad (100 % de probahilidad),

Valores probables

Existen algunos pardmetros relativos a las variables aleatorias que es impor-
tante conocer en muchos casos. Son, concretamente, la esperanza matemitica,
la varianza, la desviacién tipica y el coeficiente de variacion. En la tabla 4.11 se.




TABLA 4.11

han recogido las expresiones correspondientes a estos pardmetros para la va-
riable aleatoria x. que puede tomar los valores x,. con una probabilidad p,, x,

con una probabilidad p.. ... v x, con una probabilidad p,.

L 1 {1l

i

2 hi - + »

Cosfiiente do variacidn ow=g

La esperanza matematica de una variable es la media aritmélica ponderada
dé log valores que puede tomar la variable, ulilizdéndose, como cochciente de
ponderacion de cada valor, su probabilidad.

La esperanza matemsitica, o valor esperado de la variable, también deno-
minada simplemente media, es un valor de referencia que senala donde se
encuentra centrada la distribucién de probabilidad.

ACTIVIDAD RESUELFA (15)

20ué diferencia existe entre la distribucién de probabilidad de la
variable «suma de puntos» de la actividad resuelta antenior y la de la

figura 4.3

4 5 [ 7 B Valores probables
Figura 4.3
L2 esperanga matemdtica de la variable «suma de puntos» es:
o I 2 3 2. 1
E(SP)=2-+3-+4-+5_+6—-=4 punles
‘J L 4] I:J k']

La distribucion de probabilidad de la figura 4.3 ¢5 idéntica a la
anlerior, pero se encuentra situada dos puntos muls a la derecha (el
valor esperado de la vanable es seis).
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En el caso de la vanable x, la vartanza vale:

) 3 . 4 3 4] 3
) =B =4 =+l —+ (54— =—=
e T IR T "10T 10 5
En tanto que la varianza de la variable y es igual a:
, . 3 . i 213 2 P 3 28
=24 —+ (34 =+ - =+ (66— —=—
. RS 10 0" 10 10

Dado que la varianza es mayor en la segunda distribucion que en la
primera, puede afirmarse que la dispersién de la variable y es mayor
que la de x. En cuanto a nuestra variable «<suma de puntos», su vanan-
zd4 vale:

. A 1'\

1 2
LiCDy — ™ Ay - b N % Lre _ A% L Ay —
PSP} =2 -+ @R+ =4+ 6= 5=3

La dispersion de la variable SP es mayor que la de x e inferior que
la de y.

En cudnto 4 la distmbucién de la figura 4.3, su forma es idéntica a
la de la variable SP, por lo que su dispersidn es la misma y, como puede
comprobarse, su varianza es igual a la de SP.

La dasviacién tipica es La unidad de medida de la varianza es el cuadrado de la unidad de medida
Wi cusandaposiva de la variable de que se trate. Por ejemplo; como la variable SP se mide en

08 I3 vananza |

B aka
&8 mea
misms
k2 Vanable &

iresils

puntos, su varianza se mide en puntos’,

ACTTVIDAD RESUELTA (18)

,Cuanto vale la desviacidn tipica de la variable «suma de puntoss
de las Actividades anteriores?
La desviacidn tipica de la vaniable SP vale:

alSP) = +(12/9'* = 1,1547 puntos.
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Dispersion significa riesgo. Cuando es muy pequena, puede decirse que hay
una probabilidad elevada de que la variable tome un valor muy proximo a su
valor esperado. Si es muy elevada, habrd una gran probabilidad de que la variable
se desvie, al alza o a la baja, respecto a €s¢ valor medio. En el caso de certeza, la
dispersién vale cero y va creciendo a medida que el riesgo va siendo superior.

ACTIVIDAD RESUELTA (16)

Supongamos que std seguro que la suma de puntos serda cualra, C§
decir, que ¢l Gnico valor probable (probabilidad del 100 %) es cuatro
;Cudnto vale la esperanza matemdtica v la varianza de 5P

En tal caso, obviamente, ¢l valor esperado vale también cualro
(4.1 = 4), v la varianza de la suma de puntos vale cero, pues no existe
dispersion alguna:

aSPI =4 —-4*1=0

En ocasiones ha de elegirse entre varias alternativas de decision a cada una
de las cuales le corresponde un valor esperado diferente y un nivel de riesgo
también distinto.

A la pregunta «;hasta que punto interesa SOportar un mayor nivel de riesgo
a4 cambio de una mayor esperanza de beneficio?» solamente se puede respon-
der que es algo que depende de la subjetividad del decisor, es decir, de su nivel
de aversidn al riesgo

Los decisores que tienen gran aversion al riesgo precisan un gran beneficio
esperado para asumir niveles de riesgo relativamente pequenos; por contra,
aquellos que tienen poca aversion al riesgo estdn dispuestos a arriesgarse a
cambio de beneficios esperados moderados.

Tradicionalmente se considera que el empresario es emprendedor por st
escasa aversion al riesgo v que esta «valentia» es una cualidad necesaria para
serlo.

ACTIVIDAD RESUBLEA (17)

;Cudnto vale ¢l coeficiente de varacion de la variable esuma de
puntoss de la Actividad 14 y de las anteriores?
La desviacién tipica de la variable SF representa un 28,87 % respec-

toy @ su valor esperado:

1,1547
CVISP)= Ty (1,2887 por uno




7. El andlisis bayesiano

El izorema de Bayes, denominado de ese modo por haber sido formulado
por el reverendo Bayes en el siglo xvill, permite modificar las probabilidades
de los distintos estados, o sucesos aleatorios, en funcién de la informacion
adicional de la que va disponiéndose, es decir, transformar las probabilidades
«i priori» en probabilidades «a posteriori» en las cuales se liene ya en cuenta
esa nueva informacion. Permite modificar las probabilidades a medida gue se
avanza en ¢l proceso de aprendizaje.

Sean S,, S5, ... ¥ §,, un conjunto de sucesos disjuntos (es decir, que, como
en ¢l caso de la suma de puntos de las Actividades Resueltas, no pueden darse
simultiineamente). y sea T un suceso que puede producirse si acaece S,, 0 si
acaece 35, ... 0 si acaece §, (figura 4.6}

S'l 52 Sﬂ

|
18,AT| §nT T Spn T

Figura 4.6

Como puede observarse en la ligura:

F'={d;nhvisanT) S U I ]
Por tanto:
PAT)= P(S;nT)+ P(§;n T+ = FS: M
= P(T/S,)P(S,) + PIT/IS.)P(S.,) 4 - P(TIS JP(S)

Es decir. si el suceso T puede producirse en el caso 5, enel S,, .. yen ¢l
S, la probabilidad de T es igual a: la probabilidad de que se produzca en el
primer caso [P(T/8,)] multiplicada por la probabilidad del primer caso
[P(8,)], mds la probabilidad de que se produzca en el segundo caso [ P(7/S,)]
multiplicada por la probabilidad del segundo caso [ P(S,)], mds...

Por otra parte, como se recordard. por ¢l teorema del suceso compuesto;

P8, " T)= P{T/8)P(S,)= P{S/T\P(T)
Despejando, en esta altima igualdad, P(S;/7). se obticne:

PLT{S)P1S))

P{ST) = —
i) P




| y sustituyendo P(T) segiin la expresion obtenida anteriormente, se deduce el
teorema de Bayes:

ﬂf JP(T/S))

F{Sr.‘;n == - = ¥ I s r
P(T/S,)P(S,) + P(T/Ss)P(S,) + «++ + P(T/S,)P(S,)

| PRIMERA SEGUNDA
| EXTRACCION EXTRACCION

TABLA 4.12

Continuando con el caso de la suma de puntos, SUupongamos que se
desea conocer la probabilidad de que la suma de puntos sea 5 (suceso
S.) habida cuenta de que en la primera extraccién el resultado ha sido
2 (suceso T), es decir, que se desea conocer P(S,/T),

Si ya se ha efectuado la primera extraccion y el resultado ha sido un
2. Este hecho (al que denominaremos suceso 1) constituye una informa-
cién que altera las probabilidades iniciales de los sucesos, o probabili-
dades «a priorix», es decir, previas a la obtencién de la informacion. En
efecto, tras producirse el suceso T, los casos posibles son los de [a tabla
4.12. Y, por consiguiente, la distribucién de probabilidad «a posteriori»
es la de la tabla 4.13, siendo el histograma correspondiente ¢l de la
figura 4.7.
| Dicho de otro modo, las probabilidades «a priori» eran las siguientes:

P(S)=1/9
P(S;) = 2/9
P(S,) = 3/9
PS) =2/
P(S;)=1/9

En tanio que Jas probabilidades «a posterioris son:

P(Sy/T) =0
P(SyM=1/3




P(Sy/T) = 1/3
P(S,/T)=1/3
P(SyT)=0

Al aplicar el teorema de Bayes para calcular P(S,/T), s¢ obtiene la
misma conclusién. En efecto. la probabilidad del suceso T. es decir, la
probabilidad de obtener un 2 en la primera extraccion vale un tercio.
Por otra parte, sélo existen dos casos (el sexto y el octavo de la tabla
4.9) en los que la suma de puntos vale 5, y en sélo uno de ellos (el sexto)
el resultado de la primera extraccion vale 2; por tanto, la probabilidad
de que en la primera extraccién se haya obtenido un 2 cuando la suma

de puntos es 5, vale un medio:
P(T/S4) = 1/2

Por consiguiente:

PSP (122/9) 1
A="pm  ~ 15 3

«A prioris, la probabilidad de obtener cinco puntos [P(5,)] era de
dos novenes; si ¢l resultado de la pnmera extraccion es dos punlos,
dicha probabilidad pasa a ser igual a un tercio,

VALORES PROBABI-
PROBABLES | LIDADES

TABLA 4.13

6  Valores probables

Figura 4.7




8. La determinacion del grado de confianza

Figura 4.8

Figura 4.9

Cuando se conoce la distribucién de la variable, es posible conocer la pro-
babilidad de que tome un determinado valor, o de que resulte un valor com-
prendido en un cierto intervalo. También es posible determinar el intervalo al
que le corresponde una cierta probabilidad. Por ejemplo, si quisieramos tener
una probabilidad de 7/9 de acertar, podrfamos decir que la suma de puntos de
las Actividades Resueltas anteriores serd mayor o igual que cinco y menor o
igual que siete.

En el ejemplo de la suma de puntos, solamente existian cinco valores posi-
bles. La variable a la que se refiere la distribucién de probabilidad de la figura
4.8 puede tomar diez valores: también es una variable discreta. pues el nimero
de valores que puede tomar es finito. pero, al repartirse el drea total (la unidad)
entre mayor niimero de variables. el drea media de un rectdngulo es inferior
que en el caso de la variable SP,

Valores probables

Evidentemente, existen variables que pueden tomar ciertos valores (discre-
tas) y otras que pueden tomar un nimere infinito de valores, que se denomi-
nan variables continuas.

Uno de los tipos de variables continuas mds importante es el integrado por
las denominadas variables normales. a cuyas distribuciones de probabilidad se
les denomina también distribuciones normales.

Toda distribucién normal presenta una serie de caracteristicas que ¢s im-
portante conocer, por ser €ste un tipo de distribucién muy utilizado en Eco-
nomia de la Empresa:
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Las distribuciones normales son simétricas y tienen una forma acampa-
nada (véase la figura 4.9), por lo que a su representacion se le denomina
campana de Gauss,

El drea correspondiente a cada posible valor de la variable es infinitesi-
mal; es decir, que la probabilidad de que la variable tome un valor en
concreto es igual a cero.

Sin embargo, evidentemente, la probabilidad de que la variable tome un
valor comprendido en un cierto intervalo finito es una cantidad tam-
bién finita ¢ igual al drea existente bajo la campana en esc intervalo. El
drea total que hay bajo la campana vale, evidentemente, uno: es la
probabilidad de que la variable tome un valor comprendido entre me-
nos infinito ¢ infinito.

Como también resultard ya evidente. la esperanza matemdtica de la
variable habrd de encontrarse en el centro de la distribucién y, dado
que ¢sta es simétrica y que su drea total es igual a uno, tanto el drea
situada a la izquierda de su valor esperado, como la existente a su
derecha, han de valer 0,5.

Se trata, ademads, de un tipo de distribucién que queda perfectamente
descrita con el solo conocimiento de su esperanza matemiitica y de su
varianza (o de su desviacidn tipica): la esperanza matematica delermina
el lugar en el que se encuentra centrada la distribucién, y la varianza
determina su forma (su dispersion; su «anchuras). Es decir, que, sabien-
do que una distribucién es normal, y conociendo su valor esperado y
su varianza, es posible representarla perfectamente.

La siguiente expresién significa que la variable x sigue una distribucién
normal con una esperanza matemitica igual a E(x) y una desviacidn tipica
igual a a{x):

i | 'Kll_Ii ). el x I'-!

El motivo fundamental de la frecuente aplicacién de este tipo de distribu-
ciones en la prictica se encuentra en el teorema fundamental del limite

En rigor, el teorema sélo se ecumple en el limite, es decir, cuando el ni-
mero de varnables que se suman es infinito, pero se puede considerar apli-
cable de forma aproximada cuando dicho niimero ¢s suficientemente gran-
de. v la aproximacidén tenderid a ser tanto mejor cuanto mayor sea ese nu-
mero.

Cuando una variable. x. estd formada por la suma de otras variables, x,,
X3 o ¥ X, Su esperanza matemdtica ¢s igual a la suma de las esperanzas
matematicas de estas variables:

E{x)= E(x,) 4 E{x;) & =4 Ex)
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v, si, ademds, estas variables son independientes entre si, la varianza de la
variable-suma es la suma de las varianzas de las variables que la integran:

o x) = a(x;) + a7(xy) + - + a'(x,)

Por consiguiente, conociendo los valores esperados v las varianzas de estas
variables, se conocen los pardmetros necesarios para describir perfectamente la
distribucion normal de la variable-suma,

Hay una distribucidén normal que estd tabulada; es decir, existen unas ta-
blas (véase el apéndice de tablas estadisticas, en este libro) con las que puede
determinarse la probabilidad de que la variable tome un valor comprendido en
cualquier intervalo que se desee.

Denominaremos < a la variable que tiene esa distribucidn; es decir, a la
variable normal estandarizada:

= ND, 1)

Si la variable x sigue una distribucién normal, entonces:

x — Elx)

alx)

es la variable tipificada. A este proceso de disponer la variable x en mimero de
desviaciones tipicas respecto a su media, se le denomina tpificacion. Tipifican-
do la variable, es posible calcular cualquier probabilidad relativa a la misma.

ACTIVIDAD RESUELTA (i9)

Se desea conocer la probabilidad de que una variable normal cuyo
valor esperado es 2.600 y cuya desviacion tipica vale 386, sea mayor que
3.206.

Evidentemente, la distribucidn N(2.600
sf lo estd la de la variable:

386) no estd tabulada, pero

x — 2.600

186

Se desea conocern:

Plx > 3.2006)



Despejando x en la expresién de £, se obliene:
x = £386 + 2.600
Por consiguiente, lo que se desea conocer es;
P(2386 + 2.600 > 3.2006)

o, 1o que es lo mismo;

pz 32062600\ . o
3 o=~ . — — e "--'I
(6>~ )~ Pe>157

La probabilidad de que la variable x sea mayor que 3.206 es igual
a la probabilidad de que la vanable normal tipificada sea mayor
que 1,57.

Evidentemente, 1,57 es mayor que (), por lo que se encuentra a su
detecha En la tabla del apéndice puede obtenerse la probabilidad de
que £ se encuentre entre 0 y 1,57 (el drea gxistente bajo la campand que
se encuentra en ese intervalo), Esa probabilidad se halla en el cruce
entre la fila del 1,5 v la columna del 7 (las columnas se refieren al
segundo decimal); es decir, ¢l 0,4418 por uno. Lo que deseamos conocer
es el drea existente a la derecha del 1,57, pero, como la distribucion es
simétrica v el drea total vale 1, el drea total existente a la derecha del
eje central valdrd 0,5 y, por lo tanto:

P& > 1,57) = 0.5 — 0,4418 = 0,0582 por uno.

La probabilidad de que la variable x tome un valor superior a 3.206
o del 5.82 %. Dicho de otro modo, podemos tener una confianza de
3,82 sobre cien, de que ¢sa variable superard 3.206, o, complementaria-
mente. una confianza de 94,18 sobre cien de que no llegard a 3.206.

En algunos casos, lo que se desea es determinar ¢l intervalo que permite
tener cierto nivel de confianza.

ACTIVIDAD RESUELTA (§0)

Se desea fijar un limite superior a la variable x de la Actividad
Resuelta anterior, de modo gue se tenga una confianza del 5,82 % de
que csa variable no o superars.
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Q. La Teoria de la Informacion

La Teoria de la Informacién, originariamente desarrollada por Shannon.
profesor del Massachusett Institute of Technology (M.L.T.), ofrece un enfoque
del mayor interés para medir la informacién. Parte de un aserto fundamental.




La informacién proporcionada por la materializacidn de un suceso de-
pende de la probabilidad de su acaecimiento; proporciona tanta mis
informacién cuanto mayor sea la sorpresa que produce, es decir, cuanto
menor fuera la probabilidad de su acaecimiento.

Asi, se puede denominar h(FP) a la informacién proporcionada por la reali-
zacién de un suceso de probabilidad P, con lo que se hace constar que tal
informacion ¢s funcién de P. Para determinar la forma concreta de esta fun-
cion, se debe tener en cuenta que:

1. Debe ser decreciente con P. pues, de acuerdo con lo expuesto, la infor-
macién aumenta al reducirse la probabilidad del suceso.

2. Congruentemente, la funcién ha de tender a infinito cuando la proba-
bilidad P tienda a cero (suceso imposible, en el limite).

3. La materializacién de un suceso «seguro» no proporciona informacién
alguna, por lo que la funcién debe tomar el valor cero cuando P sea
igual a uno (100 %),

4. A cada uno de los infinitos posibles valores de P les debe corresponder
una, y solo una, medida de informacion; es decir. la funcién debe ser
mondétona y continua.

5. La informacién proporcionada por la ocurrencia conjunta de dos o ms
sucesos independientes entre si, debe ser igual a la suma de las informa-
ciones que nos proporcionan los distintos sucesos en su acontecer,

De todao ello resulta la congruencia de emplear. como medida de la infor-
macién, el reciproco de la probabilidad:

WPy = log (1/P)= —log (F)

El logaritmo puede ser neperiano (en cuyo caso la informacién viene me-
dida en nits), decimal (y, entonces, la unidad de informacidn serd el hartley) o
binario (y. en ese caso, la informacién se mide en birs). Por comodidad ¥
sencillez en su aprension, se suele emplear la base binaria, en la que cada bir
constituye la informacién proporcionada por el acaccimiento de un suceso de
probabilidad igual a un medio:

hili2) = —log, (1/2) = 1 bit.

Si, en lugar de un tnico suceso, se considera un conjunto, o sistema, de
sucesos complementarios y mutuamente excluyentes (ha de producirse uno, pero
solo uno, de ellos), §,, §,. ... S,. a los que corresponden unas probabilidades
respectivas de P,, P,, .., P, (donde, evidentemente, P, + P, + - + P, = 1)
a cada uno de los sucesos, S, le corresponderd una informacién en su acaeci-
miento (es decir, una incertidumbre, antes de que acaczca) igual a:

hP) = —log (P)




M mide

la incarhtumone

por lo que la informacién esperada (la esperanza matemdtica del tamano de la
informacidén) seri:

H = PhP,)+ Ph(P3) + -+ PAF)
Es decir:
H [P, log(P,) + Pylog(Py) + - .f'..I-.'-:_."P..IE—\
A H se le denomina entropia o desorden del sistema, y es siempre no

negativa, por serlo tanto las probabilidades de los sucesos (P,). como los con-
tenidos de informacién que les corresponden [h(P,)]. alcanzando su minimo
(H = 0) cuando sélo uno de los sucesos, S,. es posible (suceso tnico ¥, por
tanto, seguro), ¢s decir, cuando:
P, = 0 para todo | distinto dek y P,=|parauni= L

La entropia es mdxima [H = log (n)] cuando lo es la incertidumbre del
sistema. esto es, cuando todos los sucesos tienen la misma probabilidad de
presentarse:

P =1/nm paratodo =12 ..1

Como es 16gico, la informacién esperada es nula cuando no existe incerti-
dumbre alguna, y es mdxima cuando también lo es la ignorancia.

Volviendo al principio. supéngase un suceso, j, que tiene una probabilidad
de presentarse P, La informacién que acompanard a su realizacion serd:

i IOg (P

Considérese, ahora. no ya la ocurrencia de un suceso J. sino, en general, una
comunicacién o noticia, que se denominard mernsaje, que, con su acaecimiento,
hace variar la probabilidad de ocurrencia de un suceso, j, desde P hasta 0,
modificando, con ello, la incertidumbre existente en relacién con tal suceso. La
variacién de incertidumbre, es decir, la modificacion de la informacién que s¢
derivaria de la ocurrencia de j, valdrd:

WP — WQ)= —log(P) log (Q,) = log (Q)/F)

Tal es, por tanto, el contenido informativo. del mensaje. o, lo que &5 lo
mismo, la ganancia de informacion derivada del mismo.

Si no se trata de un Gnico Suceso. J, sino de un conjunto, o sistema, como
¢l anteriormente definido, en el que los distintos sucesos, 815 830 ey 8 eXperi-
mentarfan, tras la aparicién del mensaje, una variacién en sus probabilidades



respectivas, desde Py, Py P, (probabilidades «a prioti»), hasta Q. @5, - Q,
(probabilidades «a posteriori»), se podrd definir. de manera semejante a lo
realizado para la entropia, el conten ‘do informativo esperado del mensaje, 0
ganancia de informacién esperada del mismo, como:

H{Q:) = fh:'; log (0,/F4) ¢/ log |I:_."- Ps) L 0O log (@01,

A I{Q: P) se le denomina formacion de canal y, evidentemente, siempre ¢s
no negativa (el mensaje puede tener 0 no contenido informativo, pero en nin-
gun caso puede «desinformar»). Alcanza su valor minimo [1(Q:P)= 0] s6lo
cuando @, = P, para todo i, es decir. cuando el mensaje no modifica la incer-
tidumbre existente, ¥ aumenta de valor a medida que son Mayores las varia-
ciones que experimentan las probabilidades de los diversos sucesos.

Si ¢l mensaje hiciera que algin suceso del sistema, S, alcanzara una pro-
babilidad «a posteriori» igual a la unidad y, por tanto, que tal probabilidad
resultara nula para los demds Sucesos del mismo, se obtendria:

110 Py=log (1/P) =hF))
como es l6gico, dado gue, en tal caso, ¢l mensaje asegura la realizacion de §;.

esto es, equivale a la practica total de la prucba a la que s¢ refiere la indeter-
minacién.

Prueba objetiva de autoevaluacion

. Enunciado

. A una representacion simplificada de una parte de la realidad se le deno-

ming:
& NiSlgImA
o Fsiado de la naturaleza

o Decisidn, W
e Ninguna de las anterores H
2. Los modelos que no son analiticos se denominan:
e Subjetivos. W
e Probabilisticos. W
s Dindmicos.

a De simulacidn.
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1. Introduccion

En el capitulo anterior quedaron sentadas las bases del andlisis de las deci-
siones en ambiente de riesgo, con lo cual es posible abordar en este el estudio
de diversos instrumentos de planificacién, de programacién y de control de las
decisiones y de las actividades.

Se trata de técnicas que, como la Teorfa de la Informacién, la Teoria de
Juegos y otras técnicas que se estudiardn en capitulos posteriores, se encua-
dran en el d&mbito de la denominada Investigacion Operative, que se encuentra
integrada por todo un conjunto de métodos y modelos operativos, muchos de
los cuales fueron desarrollados inicialmente con fines bélicos, y tienen utilidad
en otros ambitos. aunque ¢s en Economia de la Empresa donde su aplicacion
gs mads frecuente y donde mayor ha sido su desarrollo posterior.

g. Los drboles de decision
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Los drboles de decisién constituyen un instrumento de gran utihidad para
representar secuencialmente y planificar las diversas decisiones alternativas y
los posibles estados de la naturaleza.

Todo drbol consta de nudos y ramas:

— Los nudos, también denominados vértices, representan situaciones en
las cuales debe tomarse una u otra decisién (nudos decisionales), o el
decisor se enfrenta a distintos estados de la naturaleza o sucesos alea-
torios (nudos aleatorios)

— Las ramas, también denominadas aristas, que parten de los nudos deci-
sionales representan alternativas de decisién; las que parten de nudos
aleatorios representan posibles estados de la naturaleza (sucesos que
pueden acontecer y. entre los cuales, no es posible elegir).

Cuando se conocen las probabilidades de los diversos estados, éstas se
reflejan sobre las ramas que les representan. Al final de cada camino (sucesion
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de aristas) se resena el resultado que corresponderia a esa sucesién de decisio-
nes v SUcesos.

Por convenio, a los nudos decisionales se les representa con cuadrados, en
tanto que a los aleatorios se les representa con circulos.

Cada nudo tiene un valor asociado:

— El valor asociado a un nudo aleatorio es la esperanza matemdtica de
los valores situados al final de las ramas que parten de él.

— El valor asociado a un nudo decisional es el mejor de los valores en
los que tienen destino las ramas que parten de €l

La revision de probabilidades mediante el andlisis bayesiano resulta par-
ticularmente qtil en los drboles de decisién. En muchas ocasiones, la infor-
macién «a priori» de la que se dispone resulta insuficiente para tomar una
decision, y el decisor se plantea la posibilidad de incorporar mds informa-
cion.

Las alternativas de acudir-a la consecucidn de mayor informacién. o no
hacerlo, se han de incorporar, evidentemente, al propio drbol. y las probabili-
dades de los sucesos posteriores a la consecucidn de la informacién estardn
condicionadas por ella; es decir, serdn probabilidades «a posteriori». probabi-
lidades revisadas, Para revisar estas probabilidades, habrd de utilizarse el teo-
rema de Bayes.

Como en lantas ocasiones, un ejemplo permitird comprender mejor los
conceptos. Sirva para ello la siguiente Actividad Resuelta.

ACTIVIDAD RESURLTA (1)

Una empresa tiene un cliente de mal cardcter v en el que no s
puede confiar. St se le pregunta por algo afirma que si en el 10 % de las
ocasiones en las que realmente piensa que no. Cuando piensa que sf,
s6lo dice la verdad en el 80% de los casos. Es deeir, siendo:

DS el suceso «el cliente dice que si»,

DN ¢l suceso «¢l cliente dice gue how,

S el suceso «¢l cliente piensi que si»,

N ¢l suceso «el cliente piensa gue non,

las probabilidades son:

|—0,1=0%

PFIDS/N)=0.1 —= P(DN/N) =

P(DS/S) =08 — P(DN/S}y= 1—08 =02




Actualmente se estd pensando en que a este cliente le preste servicios
un nueyo vendedor que acaba de incorporarse a la plantilia de la em-
presa, Se estima que hay un 60'% de probabilidades de que este vende-
dor le agrade y, si asi [uera, s¢ sabe por experiencia gue s¢ aumentarian
las ventas en 39.000 unidades monetarias (u.m.) mensuales, Pero, s1 tra-
bajara para este cliente, y no fuera de su agrado, se perderian 61.000
unidades de ventas cada mes. Por ello, antes de decidir $i asignarle el
auevo vendedor o no, se ha de plantear la posibilidad de presentdrsele
al cliente para preguntarle si este vendedor cs de su agrado. Esta posi-
bilidad trene algunos mmconvenenies: por un lade, como se sefhald dante-
riormente. ¢l cliente es algo mentiroso; por otro lado, dado su mal ca-
rdcter, la experiencia enseia que: por el mero hecho de molestarle para
preguntarle, se perderian 10.000 u.m. de ventas mensuales. El objetivo

de la empresa es maximizar ¢l crecimiento esperado de sus venlas.
;Cudl es la mejor secuencia de eestones?

g1

El drbol de decision de este caso se recoge en la higura

—61.000

39.000

No preguniar _ 5
i
|1 ~61.000
I 5 0
Praguritar

ns 39,000

DN

—61.000
NA

Figura 5.1

— La primera decisién que ha de tomarse es la de preguniar o no
al chente. El nudo decisional | representi la situacion en la que
el decisor tiene que tomar esa decisidn: de €l parten lis ramas
que tepresentan las dos alternativas decisionales.




— Si se decide no preguntarle, la siguiente decision (el nudo 2 tam-
bién es decisional) es asignarle al vendedor (alternativa A} ¢ no
asigndrscle (alternativa NA).

— Si se le asigna ¢l vendedor. el resultado que s¢ obtenga depende-
rd de que si sca del agrado del cliente (suceso §) o de que no lo
sea (suceso N) La empresa no puede decidir que suceda § o N:
son sucesos aleatorios o estados de la naturaleza. Por ello, el
nudo 3 es uleatorio.

— Si s¢ decide preguntar al cliente, este puede responder que sf le
agrada ¢l vendedor (suceso DS) o que no le agrada (suceso DN),
En ambos casos, posteriormente habria que decidir si asignarle
el vendedor (A4), o no hacerlo (NA), y si se le asigna, el resultado
final dependerd de que sea de su agrado (S) o no lo sea (N).

Cualguier numeracién de los nudos es vilida siempre que a nudos
posteriores correspondan nameros mds altos y que no se salte ningiin
niamero.

Al final de cada camino se ha situado el resultado que le correspon-
de, no teniéndose en cuenta, de momento, por las razones que se expon-
drdn con posterioridad. ¢l coste de la consecucidn de la informacidn (en
este caso, las 10.000 um de ventas mensuales que se pierden al pregun-
tar al chente).

Sobre las ramas que parten del nudo 3, se han situado las probabi-
lidades correspondientes: si la probabilidad de que el vendedor sea del
agrado del cliente es, «a prioni». del 60%. la de que no lo sea serd del
40 %, Las demids probubilidades han de ser caleuladas aplicando el and-
lisis bayesiano.

La probabilidad de que ¢l cliente diga que si le agrada ¢l vendedor
(suceso DS} serd:

P(DS)= P(DS/S)P(S) + P(DS/N)P(N) =
= 0806 +0,1-0,4=1.52
Pues el cliente puede decir que si en dos casos: cuando piensa que
si ¥ cuando piensa que no; ka probabilidad de que diga que si serd la de
que lo diga en el primer caso [P(DS/S)] multiplicada por la probabili-
dad «a priori» del primer caso [P(S)], mis la de que lo diga en ¢l
segundo caso [P(DS/N)] multiplicada por la probabilidad «a priori» del
segundo caso [PIN)]. Del mismo modo se calcula la probabilidad de
que el cliente sefale que no le agrada el vendedor;
P(DN)= P(DN/S)P(8) + P(DN/N)PIN) =
=02-06 +09.04 =048 =
= | — P(DS)




El decisor situado en el nudo 6 ¢s aquel que decidié preguntar al
cliente, éste le dijo que si, decidid asignarle ¢l vendedor, y ahora ignora
si ¢l empleado serd realmente del agrado del cliente. Por consiguiente,
la probabilidad correspondiente a la rama § que parte del nudo 6, serd
la probabilidad de que ¢l vendedor si agrade al cliente, habida cuenta
de que el cliente ha contestado que si; es decir, P8/ DS), que serd igual a:

P(DS/S)P(S)  0.8-0.6

P{DS) 0,52

P(S/DS) = = (1,92307692

Por la misma razon, la probabilidad aseciada a la rama N que parte
del nudo 6 es:
PIDS/INIPINY 0104
P[:\f”ﬂ} = — — = ——— = U“T'ﬁll‘}j:'t”T
P(DS) 0,52
Y las probabilidades correspondientes a las ramas que parten del
nudo 8 serdn:
wsipn  FONISIPS) _02:06
SIDN)=—r—————= = (125
\ ] P{DN) 048
PIDN/N)P(N) 0904 0
PIDN) 048

e |
Lty

PIN/DN) =

Lina vez calculadas las probabilidades de los diversos sucesos se
procede de derecha a wzquierda, caleulando los valores esperados aso-
ciados a los diversos nudos, obteniéndose los resultados consignados en
el drbol de la figura 5.2,

Por ejemplo. ¢l decisor situado en el nudo aleatorio 6 tiene una
probabilidad del 92.3 % de aumentar en 39.000 u.m. las ventas mensua-
les v un 7,7 % de que sus ventas se reduzcan en 61.000 wm. Por consi-
gliente, ¢l valor esperado asociado al nudo 6 vale:

39.000- 0,923 + (—61.000)-0,07F = 31.307.69 u.m.

El deciser situado en el nudo decisional 5 ha de elegir entre un valor
esperado de 31.307.69 wm. y nada. Si trata de maximizar la esperanza
matemdtica, elegird A, por lo que el valor asociado al nudo decisional
5 es 31.307,69 u.m,

Procediendo de ese modo se llega a la conclusion de qlie si se pre-
gunta el valor esperado es de 16,280 v.m; vy si no se pregunfa, no se
asignard el vendedor al cliente y ¢l valor serd 0. Por consigmente, se
espera que la informacion aporte un valor igual a:

16280 =0 = 16280 nm:




Por ello, se dice que ¢l valor esperado de la informacién (VEI) es de
16.280 u.m.. Como el valor esperado de la informacién es superior que
su coste (10.000 wm.), conviene utilizar la fuente de informacién (pre-
guntar al clhiente); dicho de otro modo, conviene utilizar la luente de
informacion porque su valor esperado neto (VENT) es positivo:

VENI = VEI — coste = 16,280 — 10,000 = 6,280 =0

Por tanto. la secuencia de decisiones dptima es la siguiente: pregun-
tar-al cliente y, si responde que si, asignarle el vendedor, no asigndndo-
selo si contesta que no

Puede comprobarse que, si se hubiera descontado el coste de la
informacién en el cdleulo de los resultados finales de los seis dltimos
caminos, el valor esperado correspondiente al nudo 4 hubiera sido 6.280
wm. Lo correcto, para un mejor andlisis, es incorporar este coste al
final, en ¢l cdlculo del VENI, de la forma en que aqui se hizo.

—1.000 06 39,000
i 5
Il' 3 | 1
A p arif
0 ~61.000
NA

No preguntar

31.3u:f:159 & 092 . 39.000

16.280

[ 1 h ~61.000
0
Praguntar
39.000
~61.000
0

Figura 5.2

Cada alternativa de decisidn tiene un valor esperado. pero también tiene
una varianza, una desviacion tipica y un coeficiente de variacién, que se calcu-
lan de la forma expuesta en el capitulo anterior.



| <

ACTIVIDAD BESUELEA (2)

minar la vananza, la desviacion
esentada por la rama que

Se desea deter tipica y el coeficiente

de variacidn asociados a 1a decisidn A repr

parte del audo S del drbol de la figura 5.2.
3 _ (39,000 — 31.307,69)70.923 + | 61.000 — 31.307,69)%0,077 =
- 710.710.059,14 (w.m.)’

= 210.710.059,14* X — 26659, 15 um

26,659.15

0.8515=85.15%

£l valor esperado de la informacion perfecta

La informacién obtenida al preguntar al cliente de la Actividad Resuelta
niimero 1 no era perfecta: gxistian pmhahilidades de que el chiente mintiera ¥
la informacién no fuera correcti.

En la primera Actividad Resuelta se caleuls el valor esperado de la infor-
macién obtenida preguntando al cliente v se llegd a la conclusién de que im-
portaba 16.280 w.m., que era el méximo que se podria pagar por ella, pues, sl
su coste fuera superior. ¢l VENI seria negativo. De forma semejante, la infor-

también un cierto valor esperado (VEIP) Y serd ¢l limite

macién perfecta tienc
médximo que podrd pagarse por esla informacion y por cualquier otra, pues st

por la informacion perfecta no puede pagarse un importe superior al VEIP,
menos podrd pagarse por una informacion imperfecta.
Por consiguiente, para calcularla, hemos de conocer los posibles valores

que pueden derivarse de la misma y sus probabilidades respectivas.

ACTTVIDAD RESUELTA (3)

Deseamos conocer el VEIP antes de pregunial al cliente de la Acti-

vidad Resuelta namero i3




La informacion perfecta podria ser que al cliente si le agrada cl
vendedor (suceso S) o que no le agrada (suceso N). De la informacion
perfecta nunca puede derivarse un resultado desfavorable: s1 fuera que
si le agrada, ¢l decisor que dispone de esta informacién asignaria el
vendedor al chiente v se ganarian 39,000 wm. mensuales; si fuera gue no
le agrada, no se le asignaria (pues hacerlo supondria perder 61.000 u.m.)
v no se ganaria ni perderfa nada. Por tanto, dos son los resultados que
s¢ pueden derivar de la informacion pérlecta: 39.000 y 0.

Si se asigna una probabilidad del 60 % a que el vendedor le agrade
al cliente, la probabilidad que se asignard a que la informacidn sea que
¢l vendedor le agrada al cliente serd, evidentemente, el 60 %. Por tanto,
hay una probabilidad del 60 % de que la informacién perfecta sea § v
se ganen 39.000, y una probabilidad del 40 % de que sea NV v no se gane
m se pierda nada. Asi pues:

VEIP= 39.000-06 + 0-04 = 23400 u.nm.

Como no podia por menos de suceder. el valor esperado de la infor-
macidn perfecta (23.400 w.m.) ¢s superior que ¢l de una fuente imperfec-
ta como es la consisiente en preguntar a algdien que no siempre dice la
verdad (16.280 u.m.)

4, La programacion lineal

Todo problema de Se trata de determinar los valores de las variables que optimizan la funcién
programacion fineal objetivo cumpliéndose las restricciones. Formalmente, se trata de:

consiste an una funcidn

oogelivo fineal, que Magximizar (o minimizar);

sa ha do maximizar

o minimizar, ¥ un v

cenjunio de Z=0 X, + Xyt =¥ 0. X,
resincoiongs de Caracier

lambién lineal con sometimiento a las restricciones:

ag X+ o Xy +oota X <h
ay X Fiaga Xy + ot a5 X, < b;

Bi X1+ G Xy + - F A X
v. siempre, la condicién de no negatividad de las varables:

X Ko, Al



En esle caso, se ha supuesto que las restricciones tienen el sentido «menor
o igual», pero algunas o todas ellas podrian tener el sentido «mayor o igual»,
o tenerse que cumplir como igualdades.

Se trata, por lo tanto, de un problema de éptimo condicionado: ha de
encontrarse la combinacién de valores X, (para i = 1, 2. ... n) que, colre todas
las que son posibles, es decir, que cumplen las restricciones, maximiza (o mini-
miza) la funcién objetivo. Sin embargo, por ser funciones lineales, para resolver
el problema no se pueden utilizar los procedimientos cldsicos de cdlculo de
médximos y minimos condicionados.

Por ello, se han desarrollado diversos algoritmos de resolucién para opti-
mizar programas lineales, que no serdn objeto de estudio aqui, pues rebasan el
cardcter introductorio que pretende este texto y, ademads, se encuentran infor-
matizados; es decir, que existen va numerosos programas, incluso para peque-
fios ordenadores personales, que resuelven estos problemas y analizan la solu-
¢ion. En consecuencia, nos limitaremos a un plantecamiento meramente
conceptual v a la resolucién grifica,

ACTIVIDAD RESUBLYA (&)

La empresa Teleinsert, 8. A, se dedica 4 la contratacion de anuncios
en la televisidn para sus clientes. Uno de ellos ¢s una empresa [abricante
de galletas para perros que le ha encargado que le consiga, al menos, 8
minutos duranie el dia v 14 por la noche. a la semana, sin reparar en
pastos. En estos momentos, solamente exisien dos madulos de contra-
tacion de publicidad con la televisién: el modulo A llega a 20.000 tele-
videntes y consta de 2 minutos durante ¢l dia y otros 2 durante la
noche, a la semana; el mddulp B estd formado por 2 minutos durante
el dia v 8§ durante la noche. cada semana, y Hega a 40.000 personas
Supongamos que se desea conocer el numero de mddulos de cada tipo
que se deben contratar, d¢ modoe que se maximice ¢l numero de perso-
nas que ven ¢l anuncio o ¢l ndmero de veces que ven ¢l anunco las
MISIIAS PErsonis.

Si con cada madulo del tipo A se consiguen 20.000 visionados del
anuncio a la semana, contratando X médulos de este Lipo. s¢ CONSefEL-
rdn 20,000X . De forma semejante, si se contratan ¥ mddulos del tipo B.
se consiguen 40.000Y visionados semanales, Con o cual, el total serq:

Z = 20.000X -+ 40.000)

Esta seri. por tanto, la funcién objetivo a maximizar. Por otra par-
te. si los minutos de emisidén durante el dia son 2 cada semana, por cada
mddulo del tipo A, y otros 2 por cada madulo del tipo B, contratando
X madulos del primer tipo ¢ ¥ del segundo, se conseguirdn 2X + 2F




minutos semanales, y el minmimo requerido por el cliente es de §, por lo
cual;

2X +2Y=8
De forma semejante, como ¢l médulo A incorpora 2 minutos sema-
nales de emisién nocturna, el médulo B incorpora 8, y ¢l chente exige.
al menos, 14, habrd de cumplirse la siguiente condicién:

2X +8r = 14

Ademds, no es posible contratar un ndmero negativo de mdédulos,
por lo cual, como en todo modelo de programacién lineal:

X.¥=0
En definitiva, ¢l moedelo es:

— Funcidén abjetivo:
Maximizar: Z = 20.000X -+ 40.000Y
— Restriccion de emisidn diurna:
2X +2Y=8
— Restriccion de emisién nocturna:
2X +8Y= 14
— Restricciones de no negatividad:

X.Y=z0

Se trata de un modelo lineal, pues son lineales tanto la funcidn
objetivo como las restricciones, Cuando, como en este caso, s6lo existen
dos variables (X e ¥), para determinar cuales son los valores de esas
variables que, entre los que cumplen las restricciones, optimizan (maxi-
mizan en este caso) la funcidn objetivo, puede acudirse a la resolucidn
grafica.

Para resolver grdficamente un problema de programacién lineal han de
seguirse los siguientes pasos:

1. Representar las ecuaciones que sc obtienen al establecer las restriccio-
nes como si fueran igualdades y sélo en el primer cuadrante, pues las
variables no pueden ser negativas.




hd

Representar la funcién objetivo tomando un valor arbitrario cualquie-
ra para £.

Trazar paralelas a esta dlima recta tan alejadas como sea posible del
origen de coordenadas, hasta determinar li mds lejana gue tenga algin
punto perteneciente a la region de las soluciones posibles, es decir, a la
formada por aquellos puntos que cumplen las restricciones. Si el pro-
blema fuera de minimizacion, se irfan trazando paralelas lo mds proxi-
mas posible al origen de coordenadas.

Determinar el punto de esa paralela que se encuentra en el drea de
soluciones posibles. Las coordenadas de ese punto son la solucién op-
tima. Si hubiera varios puntos, el problema tendria varias soluciones:
tantas como puntos.

Quizd, como ya es habitual, un ejemplo contribuya a aclarar los conceptos.
Sirva para ello la siguiente Actividad Resuelta.

\ 22X+ BY =14

‘.\ 90.000X + 40.000Y = 160.000

Figura 5.3

ACTIVIDAD RESUBLTA (§5)

Se desea resolver grificamente el programa lineal planteado en la

Actividad Resuelta anteror.

En la figura 5.3 se han representado, en el primer cuadrante, las

rectas:




2X +2¥=8§
2X +8¥= 14

20.000X -+ 40.000Y = 160000

Dado que ka solucion ha de cumplir las dos restricciones, v que ¢stas
tienen ¢l sentido «menor o igual» sélo son factibles los puntos situados
en ¢l drea raynda horzontalmente. que serd la region de soluciones
posibles. Séle los puntos de este drea cumplen las dos restricciones: s
decir, s6lo ellos se encuentran en la primera recta (caso de gualdad) o
por debajo de ella (caso en el que la restriccion se cumple con el signo
de menor) v en la segunda recta o por debajo de ella

Por otra parte, cualquier punto de la fercera recta reportaria
160.000 visualizaciones, pero, dado que ninguno de sus puntos se en-
cuentra en la regién de soluciones posibles, no s posible conseguir un
objetivo tan elevado. Si se hubiera tomado un valor mds bajo pard £
(por ejemplo 150.000), se hublera obtenido una recta paraleln a la ante-
rior v mds proxima al origen de coordenadas. Cualquer punto de esa
recta proporcionaria un nimero de visualizaciones mids bujo que el
correspondiente a los puntos de la recta anterior. El Gptimo se encon-
trard en la parulela que se encuentre tan alejada como sea posible del
origen de coordenadas (pues mayor distancia equivale & mayor valor de
Z, que ¢s lo que se desea maximizar) que tenga, al menos. un punto
pertenecicnte a la regién de soluciones posibles, En este caso, ¢l optimo
se encuentrit en ¢l punto P*. Dado que este punto se encuentra en las
dos primeras rectas, para determinar sus coordenadas basta resolver el
sistema de dos ecuaciones con dos incognitas:

IX* 4 2y =

L

AN+ 8yt = 14

ableniéndose;

Por tante, ¢l 6ptimo es contratar tres médulos del tipo /A y uno del
tipo B. Con ello, se consigue el mayor nimera posible de visualizacio-
nes, que es igual o 100.000;

7% = 20000X* + 40.000Y* = 20.000:3 + 40,000-1 = 106,000




5. El método PERT. Infroduccion

5.1. Concepto

El método PERT es un instrumento al servicio de la toma de demisiones que
permite la planificacion, ejecucion vy control de proyectos que requieren la
coordinacion de un gran nimero de actividades entre las gue existen relaciones
de precedencia y que se han de realizar en un tiempo limitado y con unos

medios también limitados,

5.2. Antecedentes historicos

Las siglas PERT provienen de Program Evaluation and Review Technigue,
que es como fue denominada esta téenica en el proyecto en el que fue ideada
vy desarrollada.

Se traté de un proyecto conjunto realizado por la Oficina de Proyectos
Especiales de la Marina norteamericana, la empresa aeronattica Lockheed ¥
la firma de consultores de Chicago Booz-Allen & Hamilton. La necesidad
surgié con el proyecto de construccion de submarinos atémicos armados con
proyectiles «Polariss,

La idea comenzé a ponerse en marcha en 1957 y a finales de 1958 se aplicé
al programa de misiles balisticos de la Marina, consiguiéndose un adelanto de
dos afnos sobre el tiempo previsto inicialmente, que era de cinco afos.

En la misma época, las Fuerzas Aéreas nortecamericanas presentaron un
método muy semejante denominado PEP (Programme Evaluation Procedure).

En el mismo afio de 1958, la empresa Du Pont de Nemours cred una
técnica muy similar denominada CPM, Critical Path Method, o método del
camino critico, con la que también se alcanzaron resultados espectaculares al
aplicarla en proyectos muy complejos. Posteriormente, uno de los ingenieros
del provecto, J. E. Kelley, prolongé el método CPM. introduciendo la relacién
que existe entre el coste de cada actividad y su duracién, surgiendo, asi, la
programacién de proyectos a coste minimo.

Casi simultdneamente, el ingeniero Bernard Roy desarrollé un método dual
del PERT, que se conoce como Método de los Potenciales, o Método Ray. y
que fue presentado por este investigador en el congreso de 1960 de la Interna-
tional Federation of Operations Research Society (IFORS),

Posteriormente. se han ido desarrollando otras técnicas muy similares a
estos métodes, pudiendo ser consideradas como meras ampliaciones y mejoras
de los mismos.

5.3. Diferencias bdsicds entre las principales
técnicas

Como se ha sefialado, las téenicas PERT y CPM, aunque surgicron de
investigaciones completamente diferentes, resultan idénticas en sus aspectos




esenciales, siendo las principales diferencias las referentes a la notacién utiliza-
da, y algin aspecto formal. En cuanto a las diferencias de notacidn, las prin-
cipales son las siguientes:

— En el método PERT se denominé suceso a lo que en el método CPM
se llamé nudo,

— En el método PERT se dijo actividad para denominar a lo que en el
CPM se llamé trabajo.

— Lo que en el PERT se denomina holguras, en el CPM se llama llotan-
Les,

— El llamado tiempo earfy en el PERT, en ¢l CPM se llama tiempo mds
bajo de imiciacion.

— El denominado tiempo fast en ¢l PERT. es denominado, en el CPM,
tiempo mds alto de iniciacion.

La diferencia formal entre ambos métodos consiste en la diferente forma en
que asignan los tiempos a las actividades. En el método PERT, se suele traba-
jar con tres estimaciones de tiempo, en tanto que en el CPM se trabaja con
una sola estimacion.

La diferencia mds importante entre el PERT y el CPM que podriamos
denominar «extendidon». es que Kelley, como ya se sefiald, prolongd las inves-
tigaciones iniciales, introduciendo la relaciéon entre el coste y la duracion de
cada actividad: en el PERT se toman las duraciones de las actividades para un
coste dado, en tanto que en este CPM se considera la incidencia que las varia-
ciones de las duraciones pueden tener sobre los costes. Pero este aspecto fue
incluido, posteriormente, en el PERT.

La diferencia bdsica entre el Método Roy y las téenicas anteriores es que
en éstas, como se verd, las actividades se representan con flechas y los nudos
senalan la interrelacién existente entre esas actividades, en tanto gque en el
Método Roy las actividades se representan por nudos y son las flechas las que
indican el orden temporal de realizacion de las actividades.

La representacién propia del Método Roy tiene algunas ventajas sobre la
empleada por los métodos PERT y CPM, pues resulta mds congruente con la
Teoria de Grafos, que define al grafo como conjunto de elementos ligados con
relaciones orientadas (flechas), y su comprension es mds intuitiva.

Estas técnicas, junto con las que les siguieron y mejoraron, o ampliaron, sé
suelen englobar bajo la denominacion de Programacion Reticular, aungque mu-
chos autores las denominan también técnicas PERT-CPM o, simplemente,
PERT.

54. Actividades previas a la aplicacion
del método PERT. Su aportacion a la
planificaciéon, programaciéon y control

El PERT ha de partir de las decisiones de plan_i'ﬁcaeién. La plm_tiﬁmcidg
estratégica de los recursos se enfrenta con una variedad de estrategias, entre




las que ha de elegirse un programa o proyecto. Sin embargo. en el PERT el
proyecto en cuestion viene dado y lo que se ha de estudiar es la forma mds
econémica de llevarlo a cabo.

Ademds. el PERT es un instrumento de programacién temporal y toda
programacion temporal requiere:

Relacionar el conjunto de actividades que se ha de realizar.

Estimar el tiempo que requiere cada una de cllas.

Determinar ¢l orden en el que han de realizarse las actividades. es decir,
determinar las precedencias existentes entre ellas, 0. lo que es lo mismo.
senialar cudles deben preceder a otras.

fed b =

Precisamente, una de las aportaciones del método es que obliga a identifi-
car las actividades que integran el proyecto, resaltando las dependencias y
condicionamientos existentes entre ellas, asi como sus duraciones,

Como senalaba Harry F. Evarts en una de las obras que més ha contri-
buido a difundir esta técnica (su «Introduccién al PERT», editada en 1965
en Espafia por editorial Sagitario), las principales aportaciones del PERT,
que lo han convertido en un instrumento popular de la gestién cientifica, son
seis:

1. La produccién de planes realistas, detallados y de facil difusién, que
incrementan las probabilidades de alcanzar los objetivos del proyecto.

2. La prediccién de las duraciones y de la certitud de las mismas.
Fl centrar la atencién en las partes del proyecto que son susceptibles
de impedir o demorar su realizacion.

4. Informar de la incompleta utilizacién de los recursos.

5. La sencilla simulacién de alternativas.

6. La obtencién de informes completos v frecuentes del estado del proyecto.

Uno de los objetivos del PERT es anticipar la duracién minima del proyec-
to. Otro es determinar qué actividades son criticas; es decir, cudles han de ser
objeto de un mayor control, por ser actividades que, si se retrasan, provocan
un retraso en la ejecucién total del proyecto sobre el minimo preciso. Pero,
como se verd posteriormente, el PERT genera, ademds, otras informaciones de
gran importancia.

6. El método PERT en cerfeza

6.1, La tabla de precedencias

Como se sefialé anteriormente, el primer paso previo en la aplicacién del
método PERT es la determinacién de las relaciones de precedencia existentes
entre las actividades.




ACTIVIDAD RESUELTA ()

Para la elaboracién de un cierto producto, la empresa ENSAMBLI-
SA ha de realizar las siguientes actividades:

A: Transportar. al taller de fabricacidn, los materiales necesarios para
claborar los componentes Sy T.

B: Transportar, desde otro punto diferente, al taller de fubricacion, los
materiales necesarios para elaborar los componentes U y V.

C: Transportar, desde otro lugar, al taller de fabricacion, los materiales
necesarios para elaborar el componente R.

D: Fabricar ¢l componente R.

E: Fabricar el componente §.

F: Fabricar ¢l componente 7.

(r: Fabricar ¢l componente U.

H: Fabricar el componente V.

I: Transportar el componente § al taller de ensamblaje.

J: Transportar ¢l componente T al taller de ensamblaje.

K: Fabricar el componente ST (resultante de ensamblar § con 7).

L: Transportar el componente R al taller de ensamblaje.

M: Transportar el componente U al taller de ensamblaje.

N: Transportar ¢l componente V al taller de ensamblaje.

O: Fabricar ¢l componente UV (resultante de ensamblar U con V),

P: Fabricar ¢l producto terminado final ensamblando ST con R y
con UV

(Cual es la tabla de precedencias?

Dado que no es posible realizar la actividad E, ni la F, si no se ha
finalizado previamente la actividad A, ni puede fabricarse ¢l compo-
nente R (actividad D) si previamente no se han recibido los materiales
necesarios en el taller factividad ), etc, la relacidn de precedencias
serd la de la tabla 5.1.

ACTIVIDADES

ACTIVIDADES PRECEDENTES



TABLA 5.1
(Continuacion)

ACTIVIDADES
ACTIVIDADES PRECEDENTES

La tabla de prelaciones o precedencias contiene la informacion necesaria
para elaborar ¢l grafo PERT.

6.2. Los grafos parciales y los tipos de prelaciones

El grafo PERT estd formado por nudos y flechas. Los nudos (a los que
también se denomina vértices) representan estados. o situaciones. Las flechas
(también dmominadas aristas) representan las actividades del proyecto.

Asi. el primer nudo representa ¢l estado de comienzo del proyecto. De este
primer nudo partirdn las flechas representativas de aquellas actividades a las
que no les precede ninguna (las actividades A, B y C, en nuestro gjemplo de la
Actividad Resuelta anterior),

De forma semejante, ¢l dltimo nudo representa la situacion en la que se ha
finalizado el provecto. y en él tendrdin destino las flechas que representen a
todas aquellas actividades gue no precedan a ninguna otra (solamente la acti-
vidad P, en el ejemplo de la Actividad).

Cada flecha ha de tener un nudo de origen y otro de destino:

— El nudo de origen representa la situacion en la cual se han finalizado
las actividades precedentes y, por tanto, puede comenzar la actividad en
cuestién.

— El nudo de destino representa la situacién en la cual se ha finalizado la
actividad en cuestion y, por tanto, pueden comenzar las que le siguen
en el orden secuencial segiin la tabla de precedencias.

Pero, a efectos de facilitar la representacién del grafo PERT, suele ser dtil
representar los grafos parciales que se deducen de la tabla de prelaciones.

ACTIVIDAD RESUBLEA (%)

{Cudles son los grafos parciales correspondientes al caso de EN-
SAMBLISA, de Ia Actividad anterior?




Son los de la figura 5.4.
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Figura 5.4

El primero representa el primer nudo, del que parten las actividades
a las que no les precede ninguna, El de su derecha manifiesta el hecho
de que la actividad D es posterior a la C y, entre las flechas, se sitda el
nudo que representa la situacion en la cual ya se ha finalizado la acti-
vidad C y, por consiguiente, es posible comenzar la D. De lorma seme-
jante s¢ interpretan los demds grafos parciales. Por ejemplo, el sigmente
significa que, cuando finaliza la actividad A, es posible comenzar la E'y
la F. El d4lumo grafo parcial representa el dltimo nudo, en el que tienen
destino las [lechas correspondientes a las actividades que no preceden a
ninguna otra (en este caso, la actividad P).

Como puede observarse en el ejemplo de la Actividad, existen cuatro Lpos
elementales de prelaciones o precedencias (tabla 5.2):

1. Las prelaciones lineales. que son las que se presentan cuando, para
poder iniciar una determinada actividad. es necesario que haya finali-
zado previamente una tinica actividad. Es el caso de los grafos parciales
2,5 6,8 9y 10.

Las prelaciones de convergencia, que se producen cuando, para poder
iniciar cierta actividad, es necesario que hayan finalizado previamente
dos o mds actividades. En nuestro ejemplo. éste tipo de prelaciones
aparecen en los grafos 7, 11 y 12,

!-..:r




3. Las prelaciones de divergencia, que son las que aparecen cuando, para
que puedan iniciarse dos o mds actividades, es necesario que se haya
terminado anteriormente una tnica actividad. En el ejemplo, hay pre-
laciones de este tipo en los grafos parciales tercero y cuarto.

4. Las prelaciones que dan lugar a una convergencia y divergencia. En
nuestro gjemplo no hay ningiin caso en el que esto se produzca, pero,
como ya resultard evidente, son aquellas que se producen cuando, para
que se puedan iniciar un conjunto de dos o mds actividades. es preciso
que se haya finalizado previamente mds de una actividad. En el grafo
parcial correspondiente, varias aristas tendrian el mismo nudo de des-
tino y otras dos o mds flechas partirian de €L

TIPOS ELEMENTALES DE PRECEDENCIAS

TABLA 5.2

6.3. Los principios de la construccion del grafo
y las actividades ficticias

Una vez representados los grafos parciales, resta componerlos para obtener
el grafo PERT y numerar los nudos. Para ello, han de respetarse los siguientes
principios (tabla 5.3)

PRINCIPIOS DEL GRAFO PERT

TABLA 5.3

1. El principio de designacidn sucesiva, gue prohibe, al ir asignando su-
cesivamente los nimeros naturales a los vértices, numerar un nudo si
se encuentra sin numerar alguno de los nudos de los que parten flechas
que finalizan en éL

2. El principio de¢ unicidad del estado inicial vy del estado inal, que pro-
hibe la existencia de mds de un nudo de comienzo ni mds de un nudo
final, pues s6lo puede existir una situacion de inicio del proyecto y una
situacion de finalizaciéon del mismo.

3. El principio de designacién univoca, que prohibe la existencia de dos
flechas que partan del mismo nudo y que tengan, también, el mismo
nudo de destino. Una actividad puede designarse por el par de niame-
ros correspondientes al del nudo del que parte su flecha y al de aquel
en ¢l que finaliza. Si dos o mds actividades se representaran con flechas




que tuvieran el mismo nudoe de origen y ¢l mismo nudo de destino,
recibirfan la misma denominacién, lo cual se evita manteniendo el prin-
cipio de designacién univoca.

Figura 5.5

;Cudl es ¢l gralo PERT correspondiente al caso de ENSAMBLISA.
il que se refieren las Actividades anteriores?

En nuestro sencillo ejemplo, el grafo PERT correspondiente es el de
la figura 5.5.

Aunque, evidentemente, existen otras alternativas «formales» que.
por cumplir también los principios, son igualmente correctas.

Por ejemplo, podria girarse enteramente el grafo, de modo que los
nudos 2, 3,4 y 5, con las flechas correspondientes, quedaran en la parte
inferior, estando los nudos 8, 9, 10y 11, con sus flechas, en la superior:
otras posibilidades igualmenie vdlidas son que las flechas correspon-
dientes a las actividades B, D y L, con los nudos 6 y 7, se representen
por la parte inferior (quedando los nudos 8, 9, 10y 11 en la zona media)
o por la superior (quedando en la zona media los nudos 2, 3,4 y 3).

Por supuesto, también es posible numerar los nudos de muchas otras
formas cumpliéndose, en todas ellas, el principio de designacidn sucesiva.

Es correcta cualquier representacion que respete la tabla de prece-
dencias y los principios de la construccién del grafo.
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El ejemplo que se ha tomado en las Actividades Resueltas puede ser ade- |
cuado para una primera aproximacion al método PERT, pero, evidentemente,
en la realidad las situaciones suelen ser bastante mds complejas.

Por ejemplo, supongamos que. en un proyecto, las actividades 4 y B pre-
ceden a la C (convergencia) v la actividad A precede a la D. En una primera l
aproximacién se podria pensar que la representacién correcta es la de la figu- '
ra 3.6.

Pero, si s¢ observa esta representacion se advierte que indica que. para
poder iniciar la actividad D. ¢s necesario que, previamente, se haya finalizado
la actividad B, y esta prelacidon no figuraba en el ejemplo.

Por ejemplo, en este caso la representacién se haria como en la figu-
ra 5.7

Ll o — o —

A

Figura 5.7

Supongamos, por ejemplo, que se trata de un proyecto en el que la
actividad A es previa a las actividades B, C y D. y que estas tres dltimas




Figura 5.8

Figura 5.9
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Figura 5.10

actividades preceden a la E. Si se hiciera la representacion de la figura 5.8,
se vulneraria el principio de designacién univoca.

g

Para evitarlo, se introducen actividades ficticias del modo en que se ha
efectuado en la figura 5.9,

§

I.

Por gjemplo, si la actividad 4 precede a las actividades B, C y D, y ést
no preceden a ninguna, la representacién correspondiente seria la de la fi I"gu_zf
ra 5.10 y el dltimo nudo de este grafo parcial seria el dltimo del grafo com=
pleto.
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tiempo necesarias para alcanzar la situacién representada por ese nudo.

DURACIONES
PREVISTAS

TABLA 5.4

Continuando con el ejemplo de la empresa ENSAMBLISA, supon-
gamos que los tiempos previstos para efectuar cada una de las activida-
des de su proyecto, son los de la tabla 5.4, en unidades de tiempo (u.t.),
;Cudnto valen los tiempos early de los distintos nudos?

Como se ha senalado, estas duraciones previstas se sittian sobre las
flechas que representan las actividades, como se ha hecho en ¢l gralo de
la ligura 5.11.

Asi, el tiempo early del nudo 2 es de | w.l., pues, para llegar a la
situacion representada por ese nudo, es preciso realizar la actividad A,
y ésta tiene una duracién prevista de una unidad de tiempo. El tiempo
early del nudo 3 es de 4 u.l. pues para llegar a €l han debido realizarse
las actividades 4 (que dura | ut) y E (que dura 3 w.t). El del nudo 5
es de 5 u.l. pues, aunque es posible que las actividades F y J estén
terminadas al cabo de la cuarta u.t., la actividad I no puede finalizarse
antes de la quinta w.t, v la situacién representada por el nudo 5 es
aquella en la que se han terminado las actividades I y J, y, por ello, es
posible comenzar con la actividad K.




Figura 5.11
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Se denomina camino a un conjunto de actividades sucesivas. Pues bien,
como ha podido comprobarse:

conduce, desde el nudo inicial, a ese nudo.

P = ———ney}
El tiempo early de un nudo es la duracién del camino mds w‘?J

Por gjemplo, al nudo 5 de la figura 5.11 puede llegarse por dos caminos; el
A-L-I'y el A-F-J. El primero dura 5 u.L. y el segundo 4 u.t. Por tanto, el mds largo
es el primero y su duracién (5 u.t,) es el tiempo early del nudo 5. De ese modo se
han calculado los tiempos early de todos los nudos, y se han resefiado en ellos.

Dado que el tiempo early del dltimo nudo de la Actividad Resuelta vale 9
u.L.. no es posible terminar el proyecto en menos de 9 u.t.

Se denomina tiempo last de un nudo al mgﬂgﬁntp mis ta
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Asi como los tiempos early se van calculando, en el grafo. procedien-
do desde el nudo inicial hacia el final, los tiempos last se calculan a la in-
versa, procediendo, de derecha a izquierda, desde ¢l nudo final y hacia el
primero.

El tiempo fast del 1iltimo nudo ha de ser igual a su tiempo early pues ese
nudo significa que se ha terminado el proyecto y no se admite que éste se
finalice en un tiempo inferior al minimo imprescindible.

ACTIVIDAD RESUELTA (10)

;Cudnto valen los tiempos last del ejemplo de ENSAMBLISA, al
que se refieren las Actividades anteriores.

El tiempo last del nudo 13 ha de ser 9 u.t., pues es ¢l dltimo nudo y
ese es su tiempo early.

El tiempo last del nudo 12 serd de 7 w.t., pues, si se llegara después,
al tenerse que realizar luego la actividad P, que dura 2 u.t., el proyecto
s¢ terminaria despues de 9 u.t.

Por tanto, el tiempo last de un nudo es la diferencia entre ¢l tiempo
last del ditimo nudo v la duracién del camino mds largo que conduce,
en sentido inverso, del dltimo nudo al nudo en cuestién.

Por ejemplo, del nudo 13 al nudo 2 hay dos caminos: ¢l P-K-I-E y
el P-K-J-F. El primero dura 8 u.t., y el segundo dura 7 u.t. El ttempo
last de ese nudo serd la diferencia entre las 9 w.l, que es el last del
ltimo nudo, v las 8 u.t. que dura el camino mds largo, es decir, 1 u.t.
Si se llegara al nudo 2 después de transcurrida una u.t, ¢l nudo 13 se
alcanzarfa después de 9 u.l, pues, entre ambos, hay que realizar las acti-
vidades E, I, K y P. y para cllo, se necesitan 8 u.t.

6.5. El camino critico y las oscilaciones
de los nudos

Como puede observarse, en algunos nudos existen ciertos madrgenes de
tiempo sobrantes. Por ejemplo, la situacién descrita por el nudo 7 de la Acti-
vidad Resuelta puede alcanzarse al cabo de 3 u.L. pero, aunque se llegara a ella
al cabo de 6 u.t.. el trabajo podria linalizarse en 9 u.L.

Se denomina camino critico al formado por las actividades en las que no
debe producirse ninguna demora si se desea que el trabajo se termine en el
minimo tiempo posible. Es el camino que tiene mayor duracién entre los que
unen ‘el primer nudo y el Gltimo.




Figura 5.12

Las oscilaciones de los nudos que se encuentran en el camino critico valen
cero.,

Las actividades que forman parte de este camino se denominan actividades
criticas. Son las actividades cuyas ejecuciones habrdn de ser objeto de mayor
grado de control para evitar que se retrasen.

ACTIVIDAD RESUERLTA (11)

(Cudnto valen las oscilaciones de los nudos del ejemplo de EN-
SAMBLISA? ;Cudl es el camino critico?

Las oscilaciones de los nudos 6 y 7 valen 3 u.t., siendo iguales a 1
u.l. las de los nudos 4, 8, 10y 11; la del nudo 9 vale 2 u.t.

En los demds nudos las oscilaciones valen cero porque en ellos no
hay mdrgenes; su tiempo last coincide con su tiempo early: han de ser
alcanzados en el minimo tiempo preciso si no se desea que el conjunto
del proyecto se retrase. Dicho de otro modo, las actividades A, E, I, K
y P no tienen holguras y se han de realizar en el tiempo previsto, sin
ningtn retraso. La duracién del camino formado por esas actividades
es de 9 u.t. y, por tanto, si se produjese algin retraso en alguna de ellas,
el proyecto se retrasaria sobre las 9 u.t. que se requieren. Ese camino es
el camino critico. Como puede observarse, es el camino mds largo que
comunica gridficamente e] nudo inicial y el final,

6.6. Andlisis de las holguras de las actividades
Las actividades que no son criticas tienen cierto margen, u holgura, para
su ejecucion. El tamafio concreto de la holgura dependerd del momento en el

que se alcanza el nudo de origen y de cuando se llegue al de destino. Asi, se
distinguen los siguientes tipos de holguras (tabla 5.5);

(@\ dj .. / /J\

E; | L E;l L

— La holgura total es el margen de tiempo sobrante suponiendo que a la
situacién representada por el nudo de origen se llega lo mds pronto
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TABLA 5.5

posible y que a la del de destino se llega lo mds tarde que es admisible.
Es decir, llamando i al nudo de origen, j al de destino, L al tiempo last
y E al tiempo early, la holgura total, H,, de la actividad que va del
nudo { al j, cuya duracidn es d,;, serd:

Hy=L,— E,—d,

Jd
— La holgura libre, Hy, es el margen de tiempo sobrante suponiendo que

el nudo de origen se alcanza lo mds pronto posible y que al de destino
se llega también lo mds pronto posible; es decir:

H, = E,— E;— d;

— La holgura independiente, H, es el margen que sobra suponiendo que
al nudo de origen se llega lo mds tarde que es admisible y que al de
destino se llega lo mds pronto posible:

Hy=E —L~-d,

TiPOS DE HOLGURAS EXPRESION

0,=1L,~E,

oy
—
-y
=
I
3
RS
e
= |
=
Il

H,

H,— 0,=E;—E,—d; - L,+E,=H,

Dado que las oscilaciones de los nudos han de ser cantidades no negativas,

la holgura total ha de ser mayor o igual que la libre, y ésta es siempre mayor
o igual que la independiente.




ACTIVIDAD RESUELTA (18)

+Cudnto valen las holguras del caso de ENSAMBLISA?
En la tabla 5.6 se recogen los cdlculos correspondientes al caso de
ENSAMBLISA:

ACTIVIDAD L,

TABLA 5.6

Como puede observarse, en el caso de ENSAMBLISA no hay ninguna
holgura independiente que tome un valor superior a cero. Los valores negati-
vos se han recogido entre paréntesis. La holgura independiente puede tomar
valores negativos, lo cual no refleja sino escasez de tiempo para que puedan
cumplirse sus supuestos. Por gjemplo, en el caso de la actividad D, hay una
escasez de tres w.t. para poder partir de la situacién descrita por el nudo 6 al
cabo de la cuarta u.t., y llegar a la del nudo 7 al final de la tercera u.t., reali-
zando, entre tanto, la actividad, que dura 2 u.L.

Obsérvese, ademds, que, dada la premura existente en su ejecucion, si se
desea evitar que el trabajo se retrase sobre el minimo previsto, nunca hay hol-
guras en las actividades criticas: en ellas, las tres holguras valen siempre cero.

7. Los graficos de Gantt

—

Las técnicas més elementales de programacion temporal de actividades son
los denominados grificos de control, entre los cuales quizd sea el grifico de
Gantt el mds empleado. b,

Este, que debe su denominacién a su creador, Harry L. Gantt, es un senci-
llo instrumento de control consistente en representar en el eje de abcisas el
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Los gréificos de Gantt permiten controlar visualmente la ejecucion de los
trabajos. Supongamos, por ejemplo, que han transcurrido cuatro u.L desde el
comienzo de las operaciones. Trazando una recta vertical sobre la fecha actual
(como se ha hecho en la figura de la Actividad Resuelta) se observan los niveles
de ejecucion en los que se encontrarian las actividades si se hubieran realizado
en los tiempos previstos. En el caso de ENSAMBLISA, a las 4 u.t desde el
comienzo del trabajo deberian haberse finalizado todas las actividades salvo la
I.la K, la N (que deberia encontrarse en la mitad de su ejecucion). la O y la P.

Ademds, a medida que va avanzdndose en la gjecucién de cada tarea, se
sombrea la barra que la representa para controlar la ejecucidn de las actividades.

ACTIVIDAD RESUBLEA (14)

;Qué se deduce del grifico de Gantt correspondiente al caso de
ENSAMBLISA si la situacién es la descrita por la figura 5.137

En ¢l caso de ENSAMBLISA, puede observarse que han transcurri-
do 4 u.t. desde el comienzo de los trabajos y se han [inalizado las acti-
vidades, A, B.C.E. F, G, H, I, J, M y N. Por lo tanto, exist¢ un retraso
de dos u.t. en el proceso correspondiente al componente R (al no ha-
herse finalizado la actividad D, no ha podido comenzarse la actividad
L) lo cual no afecta, de momento, al plazo de finalizacion del trabajo,
por no ser actividades criticas (podria haber un retraso de una w.t. mas),
En cuanto a las actividades I v N. se han finalizado con una anticipa-

cion de una wt Si ese adelanto, de una u.l. conseguida en la actividad
I se mantuviera, el proyecto podria finalizarse en 8 w.t,, en lugar de las
9 gue estaban previstas

8. El método PERT en incertidumbre

Se suele denominar «método PERT en incertidumbre» a la aplicacion de
este método cuando no se puede prever las duraciones de las actividades, pero
se suponen conocidas sus distribuciones de probabilidad. Seria mds correcto
denominarlo «método PERT en riesgo»

Quien vive en una pequena urbe y va caminando a su trabajo, puede prever
con casi total certeza cuanto tardard en llegar mafana. Si todas las duraciones
de las actividades de un proyecto pudieran preverse con tanta precisién, se
podria aplicar un PERT como el del gjemplo de ENSAMBLISA. Pero, incluso
en ese caso. existe cierto riesgo de que las previsiones no se cumplan, como lo
manifiesta el control realizado mediante el grifico de Gantt, con el que s¢
observan ciertos retrasos en algunas actividades y ciertos adelantos en otras.
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Quien vive en una gran ciudad. cuyo tréfico depende del clima y de otras
muchas circunstancias, y ha de utilizar su propio vehiculo para ir a su trabajo,
dificilmente podrd prever con certeza cuanto va a tardar. Posiblemente, lo mis
que pueda decir es lo que tarda habitualmente, lo que tarda cuando todo va
muy bien, y lo que tarda cuando el trifico es desastroso. Del mism
experto en una actividad puede aventurar facilmente una duracién optimista
(,), una duracién normal, o mds probable (1), y una duracién pesimista (1,).
Pues bien, en la aplicacién del método PERT, desde sus comienzos, se SUpuso
que la duracién de cada actividad (d) es una variable aleatoria que se ajusta a
cierta distribucién de probabilidad, perteneciente a la familia de las denomina-

das distribuciones beta, cuya esperanza matematica es:

y cuya varianza vale:

o modo, un

Una vez estimadas, de este modo, las duraciones esperadas de las activida-
des. se sitdan sobre las flechas correspondientes, y s€ procede de la misma
forma que en ambiente de certeza, pero, en este caso la duracion del camino
critico serd la duracién esperada del proyecto, es decir, la esperanza matemd-

tica del tiempo de ejecucion.

Si, ademads, las duraciones de las actividades son independientes entre si, la
varianza de la duracién del proyecto serd igual a la suma de las varianzas de
las duraciones de las tareas y, cuando es aplicable el teorema central del limite,
la duracién del proyecto seguird una distribucién normal, lo cual permite uti-

lizar las tablas de la distribucién normal estandarizada para ca
bilidad de que el proyecto tenga una duracién superior, 0

Jcular la proba-
inferior, a cierto

nimero de u.t., o de que s¢ encuentre comprendida en cierto intervalo.

ACTIVIDAD RESUBLEA (18)

cuales:

Supongamos, por ejemplo, que, una vez determinado el camino cri-
tico de un proyecto, resulta estar formado por 100 actividades, de las

__ 50 actividades tienen una duracién optimista de 3 dias, un tiem-
po més probable de 5 dias, y un tiempo pesimista de 7 dias;



— 30 actividades tienen una duracién optimista de 8 dias, un tiem-
po mds probable de 9 dfas, vy una duracién pesimista de 16 dias;

— vy las 20 actividades restantes tienen un tiempo optimista de 16
dias, un tiempo normal de 30 dias v una duracién pesimista de
32 dias.

(Cudl es la probabilidad de que el proyecto se termine en menos de
1.123 dfas si es aplicable ¢l teorema central del limite?
La duracién esperada de cada actividad del primer grupo serd:

3+4.5+7
- = 5 dias
siendo la de cada actividad del segundo:

§4+4.9+ 16
6

= () dias

y la de cada una de las actividades del tercero:

16 +4.30 + 32
6

= 28 dias

Por tanto, la duracién esperada del proyecto serd:
E(D) = 50-5+ 30-10 + 20- 28 = 1.110 dias

En cuanto a las varianzas, la de cada actividad del primer grupo
valdra:

(7 - 3)?

— = (01,4444

siendo la de cada una de las del segundo:

(16 — 8)* -
= 17777
36
vy la de cada tarea del tercero:
(32 — 16)*
36 = T7,1111

Por tanto. la varianza de la duracién del proyecto serd:

a*(D) = 50-0,4444 + 30 1,7777 + 20 7,1111 = 217,7777



Siendo su desviacién tipica:
a(D) = 14,76 dias

Siendo £ la variable que tiene una distribucién de probabilidad nor-
mal, con esperanza matemdtica igual a cero y desviacion tipica igual a
la unidad, si se desea conocer la probabilidad de que el proyecto se
finalice en menos de 1.123 dias, basta observar que:

D— 1110
14,76

.:__‘-—

P(D < 1.123) = P({14.76 + 1.110 < 1.123) =

ofs M= LAI0\
=pPléc———— =P <,
(- < 1476 fe ’

Como puede verse en las tablas del apéndice, la probabilidad de que
£ se encuentre entre 0 y 0,88 vale 0.3106. Por lo tanto, la probabilidad
de que sea inferior a 0,88 vale:

P(£ < 0,88) = 0,3106 + 0.5 = 0.8106 por uno = 81,06 %

Tal es, por consiguiente, la probabilidad de que el proyecto se fina-
lice en menos de 1.123 dfas.

. El PERT-coste

I regla general, las
aciones de las
vidades se pueden
dificar en funcién

I8 COsles an que se
& dipuésto a incurrir,

Cuanto se ha tratado hasta aqui se refiere al PERT-tiempo. El PERT-coste
s una extension del PERT-tiempo en la que se consideran explicitamente los
costes.

Se distinguen los costes directos y los denominados costes indirectos o
cargas de estructura:

— Los primeros son aquellos que se pueden imputar claramente a las ac-
tividades que los generan.

— Los indirectos, por no estar vinculados a la produccion, sino al tiempo,
se imputan a la generalidad del proyecto, y no a las actividades en
conereto.

Los costes directos de las actividades (y el del proyecto, que serd su suma)
aumentan a medida que se reducen sus duraciones (se necesitan horas extraor-




La duracion dptima dal
proyecto serd aguelia
que tenga el minimo
coste lotal, es decir
aqualla para la gue sea
minima la suma de ios
costes directos &
indirectos.

dinarias, por ejemplo), en tanto que los costes indirectos son tanto mayores
cuanto mayor sea la duracién del proyecto (por ejemplo, la parte de la amor-
tizacidn de la maquinaria que se imputa a un trabajo se eleva a medida que
aumenta el tiempo que ha estado siendo utilizada en ese trabajo).

Sea ¢, el coste directo correspondiente a la duracién normal, 1, de cierta
actividad, y sea ¢, el coste directo correspondiente a su duracién extrema o de
urgencia, {,. El coeficiente

o

es el importe en el que se modifica el coste directo de esa actividad al modifi-
carse su duracién en una unidad de tiempo. A este importe se le denomina
coeficiente de costes de dicha actividad.

Evidentemente, para reducir el tiempo de realizacién del proyecto sobre el
inicialmente previsto, de la forma mds econémica posible, se deberd acelerar
primero aquella actividad critica que tenga un menor coeficiente de costes.
Posteriormente, se acelera la que tenga el siguiente coeficiente, v asi sucesiva-
mente, hasta que todas las actividades criticas se encuentren en su duracién
extrema.

Para cada duracién total del camino critico, y, consiguientemente, para
cada posible coste directo total, se calcula el correspondiente coste indirecto.

Prueba objetiva de autoevaluacion

|. Enunciado

. Las decisiones que se encuentran sometidas a un proceso dindmico ¥
adaptativo en un periodo de tiempo mds o menos amplio (periodo de
planificacién u horizonte de las decisiones) en el que esas decisiones se
concatenan, de modo que cada una condiciona a las que le siguen y viene
condicionada por las que le anteceden y por los estados de la naturaleza
que se hayan presentado se denominan decisiones:

Adaptativas,

Sucesivas.

o Secuenciales. W

Ninguna de las otras. W




Un grbol de decisién es un sistema de representacién del proceso decisio-
nal en el que se reflejan las posibles alternativas por las que se puede
optar y los resultados que corresponden a cada alternativa segiin cual sea:

El estado de la naturaleza que se presente.

La alternativa colateral. W

e El co-estante.

Ninguna de las otras. B
Los nudos aleatorios de los drboles de decision representan:

e Situaciones en las cuales debe tomarse una u otra decisién. W

e Situaciones en las cuales el decisor se enfrenta a distintos estados de la
naturaleza o sucesos aleatorios.

» Sucesos aleatorios.

e Ninguna de las otras. W
En un drbol de decisién, el valor asociado a un nudo aleatorio es:
o La primera decision que ha de tomarse.

e La esperanza matemdtica de los valores situados al final de las ramas
que parten de él. R

e El mejor de los valores en los que tienen destino las ramas que parten
de él. =

e Ninguna de las otras.
En el Método Roy las actividades s¢ representan por:

e Flechas. R

Flotantes.
Nudos.

Ninguna de las otras. W

El principio del grafo PERT que prohibe, al ir asignando sucesivamente
los niimeros naturales a los vértices. numerar un nudo si se encuentra sin
numerar alguno de los nudos de los que parten [lechas que finalizan en
¢l, es el de:

e Designacién univoca.

e Unicidad de estados.

e Prelacién. W

e Ninguna de las otras. W
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0.

SORND W

Si, ante la existencia de actividades paralelas, no se utilizan actividades
ficticias:

No se vulnera ningtn principio. W
Se vulnera el principio de designacién univoca.

Se vulnera el principio de designacién sucesiva.

Ninguna de las otras. W

La flecha que va directamente de un nudo a otro, sin conectarse con una
actividad ficticia a través de un nudo intermedio, ha de ser la que corres-
ponda a la actividad que:

¢ Sea anterior. W

¢ S¢a posterior. W

e Tenga mavor duracidn.

¢ Tenga menor duracién.

A la diferencia entre el tiempo last del nudo de destino, el tiempo last del
nudo de origen y la duraciéon de la actividad, se le denomina

Holgura total, m
Holgura libre.

Holgura independiente.

Ninguna de las otras. B

En el método PERT en incertidumbre se supone que las duraciones de
las actividades siguen distribuciones de probabilidad de la familia de las:
Alfa. m

Beta, W

Sigma.

Ninguna de las otras.

Respuestas correctas
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Para desarrollar su actividad vy cumplir sus fines. las empresas necesitan
realizar inversiones. El conjunto de bienes y derechos que tiene una empresa
es el resultado del proceso de realizacién de inversiones que ha desarrollado a
lo largo del tiempo.

Para realizar esas inversiones en bienes y derechos, la empresa necesita
medios {inancieros que puede obtener de diversas fuentes de financiacion.

El conjunto de la estructura econémica y de la estructura financiera con-
forma la estructurd econémico-linanciera.

Este capitulo tiene como eje central el estudio de las relaciones existentes
entre la estructura econémica y la estructura financiera. Pero, previamente, es
importante, como comprobard el lector, una referencia al Balance, como do-
cumento financiero bdsico, v al objetivo financiero de la empresa.

El Balance: conceptos bdsicos

2.1. Concepto, el activo y las deudas

El Balance es un documento financiero de gran importancia. Para analizar
la estructura econémico- financiera es preciso realizar frecuentes referencias a
este documento y a sus dos partes: el activo y el pasivo. Por ello, seguidamente
se realiza una breve exposicion de los conceptos bdsicos del mismo.

El Balance es un importante documento empresarial en el que se detallan
todas las inversiones que la empresa ha ido realizando a lo largo de su exis-
tencia. asi como las fuentes de financiacidon de esas inversiones.




ACTIVIDAD RESUELTA (1)

No sélo las empresas tienen Balances; también las personas los te-
nemos. Si una persona, A, tiene un automdvil valorado en 2.000.000 de
unidades monetarias (uwm.), un piso gque vale 11.000.000 um.. ¥ una
cuenta corrierite bancaria que importa 500.000 u.m., jeudnto vale su
activo?

Su activo vale 13.500.000 u.m.:

500000 = 13.500.000 w.m.

2.000.000 -+ 11.000.000 -+

ACTIVIDAD RESUELTA

Si, ademds, otra persona, B, le debe a 4 600.000 u.m., jcudnto vale

el activo de A7
El activo de A serd igual 14,100,000 v.m.:

13.500.000 + 600.000 = 14.100.000 u.m.

La persona A tiene bienes que importan 13.500.000 y derechos
que importan 600.000 um. El total de bienes y derechos constituye su

acthivo,

ACTIVIDAD RESUELTA @

Supongamos que, para financiar parte del importe del automévil,
A solicité un crédito bancario de 700,000 u.m. del que todavia no ha
devuelto nada al banco. y que tampoco ha devuelto nada del crédito
hipotecario con el que financié parcialmente la adquisicién del piso y que
importa 4.000.000, ;Cuanto importan sus recursos ajenos, o deudas?
Sus deudas importan 4.700.000 v.m.:

200000 + 4.000.000 = 4,700,000 w.m.
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2.2. El patrimonio, el pasivo y los recursos propios

Se denomina pasivo en sentido restringido a las deudas. De ahi la denomi-
nada ecuacién del patrimonio, que es la siguiente:

Activo = Pasivo + Neto

En sentido amplio, se denomina pasivo al conjunto de las fuentes de finan-
ciacién del activo.

ACTIVIDAD RESUELTA (4)

;Cuanto vale el patrimonio de la persona A? Compruebe la ecua-
cién de su patrimonio,

Esta persona tiene bienes y derechos valorados en 14.100.000 u.m.,
pero, como debe 4.700.000 u.m., su patrimonio vale 9.400.000 w.m.:

14,100.000 — 4.700.000 = 9.400.000 u.m.

En el caso de A. se comprueba el cumplimiento de la ecuacién del
patrimonio:

14.100.000 = 4.700,000 + 9.400.000

ACTIVIDAD RESUELTA

;Cudl es la composicién del pasivo, en sentido amplio, de la per-
sona A7

En el caso de la persona A, tiene un activo de 14.100.000 wm.. de
las cuales ha financiado mediante recursos ajenos 4.700.000. Por consi-
guiente, la diferencia la ha financiado con recursos propios. La compo-
sicién del pasivo de esta persona serd;

Recursos ajenos ............ 4.700.000
Recursos propios .......... 9.400.000
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2.3. El estado de inventario

El convenio generalmente admitido es situar el activo a la izquierda y el
pasivo a la derecha.

Obviamente, el activo total ha de coincidir con el pasivo total: lo que valen
el conjunto de activos ha de coincidir con el valor de las fuentes de su finan-
ciacion.

ACTIVIDAD RESUELTA (6)

Presente el estado de inventario de la persona A.

Serd el siguiente:

Activo Pasivo
Automavil 2,000,000 Recursos ajenos ... 4.700.000
PISO .ioivrinmeninennnas 11.000.000 Recursos propios 9.400.000
Bancos .uciiaiiiain  SUGI000
Créditos 600.000

14.100.000 coee 140100.000

Total pasivo ...

Total activo

2.4. El Balance anuadl

Las distintas partidas de activo y de pasivo pueden recibir otras denomi-
naciones (donde se dijo «Bancos» pudo haberse dicho «Cuentas corrientes»,
por poner un caso). También el grado de desagregacién se puede alterar: por
ejemplo, los recursos ajenos pueden desdoblarse en una partida de crédito
bancario no garantizado (700.000 u.m.) y otra de crédito hipotecario (4.000.000
wm.). Un plan general de contabilidad es un conjunto de normas que tratan
de homogeneizar los criterios contables en muy diversos aspectos entre los que
se incluye la terminologia empleada por las diversas empresas en sus documen-
tos contables.

Por su importancia, vale la pena repetir que en el activo se reflejan
los bienes y derechos de la empresa, y en el pasivo se resefian las [uentes de
su financiacién, es decir, el origen de los fondos con los que se financia el
activo.
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ACTIVIDAD RESUELTA (7)

[nterprete el Balance al 31 de diciembre del pasado afo de la em-
presa Descan, S. A, que es el siguiente:

Activo Pasivo

Caia PEas. coovmmann 200.000  Capital social ........ 9.000.000
BAancos oo 300.000 Deudas a largo plazo. 6.000.000
Construcciones ....... 8.000.000 Proveedores ...... e 900.000
TerTEnO8 s sanivitsiie 2.000.000
ChERLES ... covisosiis 400.000
Mercaderfas ....ooees- 5.000.000

Total activo ....... 15.900.000 Total pasivo ....... 1 5.900.000

A la vista de este Balance, se deduce que en ese dia, en cuanto al
activo, en la caja de Descan, S. A., hay 200.000 u.m. en billetes y mone-
das. tiene 300,000 u.m. en cuentas corrientes, tiene edificios y otras cons-
trucciones por un importe igual a 8,000,000 u.m., sus terrenos importan
2.000.000. los clientes le deben 400,000 wm., y en los almacenes tienen
inventariadas mercaderias que importan 5.000.000 u.m. En cuanto al
pasivo, se observa que el capital social (aportaciones de los propietarios
de la empresa a su financiacién) totaliza 9 millones, que tiene unas
deudas a largo plazo de 6,000.000 y que debe a sus proveedores 900,000
unidades monetarias

2.5. Los recursos propios

El Capital Social se encuentra formado por las aportaciones directas de los
socios a la financiacién de la empresa. En las sociedades anénimas cste capital
se encuentra dividido en partes alicuotas denominadas acciones. Que una em-
presa cotiza en Bolsa significa que existe un mercado organizado en el que se
compran y venden las acciones de esa empresa.

Si. en un aflo en concreto, una empresa tiene pérdidas, su importe se recoge
en el activo. Si obtiene beneficios. hasta el momento de su reparto o asignacion
se sitiian en el pasivo. En ocasiones, no todo ¢l beneficio se reparte a los socios
en forma de dividendos, sino que parte del mismo o su totalidad se retiene en
la empresa para financiar activos. En tal caso, evidentemente, el importe rete-
nido se recogerd en el pasivo como tal fuente de financiacion y, concretamente,
bajo la ribrica de «Reservass. También es evidente que las reservas consti-
tuyen recursos propios. pues no son deudas.




3. El objetivo financiero de la empresa

Para elegir entre una alternativa de decisién u otra, se ha de tener un
objetivo que oriente la accion.
El objativo fnanclero . Las principales razones para tomar como objetivo la maximizacion del

primario de la empresa  precio de las acciones son las siguientes:
@5 maximizar |a rfgueza

‘:5 j.lu ji-flz';:'ﬁlﬁ P 1. Es un objetivo razonablemente operativo sobre el que construir mode-
em;;-re;ra.ﬂs. o ',:_lu‘,;_ s los y reglas de decision. - _ N
o mismo, maximizar el 2. Los accionistas son los propietarios de la empresa y eligen al equipo
precio de la aceitn directivo. En consecuencia, cabe suponer que la direccién trabajard en

interés de aquellos.

3. Supone someterse al juicio del mercado. Si un mercado tan eficiente
como ¢l mercado de valores, paga mds por una accién de la empresa
después de que en ella se tome una decisién que antes de haberla to-
mado, es casi seguro que es porque esa decision ha mejorado econémi-
ca o [inancieramente la empresa. Tomar las decisiones que mds elevan
el precio de la accién equivale a elegir las decisiones que mds «mejo-
ran» la empresa, y no hay un objetivo mas evidente y mds general que
el de que la empresa sea lo mejor posible.

Podrian enumerarse muchos otros objetivos que persiguen las empresas
(maximizar sus ventas, su rentabilidad, su beneficio, etcétera) pero todos ellos
deben conducir a la maximizacion del precio de sus acciones.

Evidentemente, hay muchas empresas que no cotizan en las Bolsas; mu-
chas, ademds, no tienen su capital dividido en acciones. Pues bien, su objetivo
debe ser maximizar el precio que tendria la accion si la tuviera y cotizara en
el mercado. Es decir, una empresa es mejor si el mercado estd dispuesto a
pagar mds por ella y el objetivo mds general es mejorar la empresa.

4. Factores de los que depende el precio
de la accidén. Las decisiones financieras
de la empresa

4.1. Beneficio y rentabilidad

La siguiente pregunta que ha de contestarse entonces es ;de qué depende
el precio de las acciones? Hay infinidad de modelos que relacionan matemati-
camente el precio de la accién con diversas variables (beneficios, dividendos.
etcétera) y ninguno cuenta con una aceptacion generalizada. Pero sf hay una
serie de cuestiones que son evidentes.
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Una de ellas es que el beneficio no €5 1t importante como la rentabilidad.
Si el beneficio aumenta a cosla de elevar el tamafo de la empresd cf una
proporcion superior. la rentabilidad de los propietarios puede verse mermada.

ACTIVIDAD RESUELTA (8)

Una empresa denominada RENTIL, 5. A.tiene un capital social de
1.000 millones de umdades monetarias (u.m.) dividido en un millén de
y ha obtenido un heneficio de 2.000 millones. ¢ ndles han sido

ACCI0ONES,
y por cada u.m. de capital social? ;Quc bene-

<us benelicios por accion, )
ficio le corresponde a quien tiene 100 acciones?

Si ¢l beneficio ha sido de 2.000 millones, y tienc ull millén de accio-
nes. corresponden 2.000 u.m. por aceiom:

2 (00.000.000 w.m.

— , 2,000 w.m./aceion
1.000.000 acciones

Al repartir 2.000 millones de beneficio entre 1.000 millones de capi-
tal propio, se obtienen 2 um. por cada um de capual:

-

7 .000.000.000 v.m.
| 000.000.000 wm.

A quien tiene 100 acciones le corresponden 200.000 w.m de beneficio:

Y (00 wm./accion * 100 acciones = 200,000 u.m

acrTyInAD REsvELEA (9)

Supongamos, ahora, que la empresa RENTL $.A.. emitié otro mi-
li6n de acciones € invirtié 10s fondos obtenidos (1.000 millones) en acs
tivos que produjeron un keneficio de 1,000 millones. (Cudles son los
sfectos de esta operacion sobre el beneficio total, sobre el beneficio por
accion. y sobre el heneficio del propietario de 100 acciones?

El beneficio total seria de 3,000 millones {los 2,000 que generaban
las antiguas inversiones y los 1.000 millones gue producen las nuevas),
pero el beneficio por accién seria sélo de 1,500 u.m. pucs ahora hay que




Par ello, son mas
imporanies el banehicio
por aceidn v la
rentabilidad (beneficio
obtanido cada pariodo
por cada w.m, invenida)
que el beneficio total.

repartirlo entre dos millones de acciones (el millén de acciones que va
tenfa mds el nuevo millén de acciones emitidas):

3.000.000.000 u.m.

- = 1.500 u.m./accion
2.000.000 acciones

Dicho de otro modo, el beneficio por cada u.m. de capital seria de
1,5 u.m., pues ahora hay que repartir el beneficio total entre 2.000 mi-
llones de capital propio. A quien tuviera 100 acciones le corresponderia
un beneficio de 150.000 u.m.:

3.000.000.000 u.m,
2.000.000.000 u.m.

= 1,5

1.500 u.m./accién > 100 acciones = 150.000 u.m.

Evidentemente, la medida de emitir esas acciones para invertir en esos ac-
tivos produciria una reduccién del precio de las acciones, aunque el beneficio
total de la empresa haya sido mas elevado.

Otra cuestion importante hace referencia al valor que tienen los fondos
segtin el momento en el que se han generado, lo que se tratard con detalle mds
adelante. Evidentemente, son preferibles 200.000 w.m. ahora que dentro de cin-
co afios.

4.2. Las decisiones financieras

Otro factor relevante es el riesgo. Entre dos proyectos de inversién de los
que s¢ espera la misma rentabilidad, es preferible aquel que tiene un riesgo
menor, y es presumible que el precio de las acciones serd mds elevado si es éste
el que se elige. También las fuentes de financiacién alteran el riesgo de la
empresa, que, obviamente, serd tanto mds elevado cuanto mayor sea su nivel
de endeudamiento.

Hay un dltimo factor al que no siempre se le da la importancia que merece
y es la politica de dividendos. Los dividendos son las cantidades que, de los
beneflicios anuales de la empresa, se reparten a los socios.

Muchas empresas se limitan a pagar el mismo dividendo todos los afos, 0
a distribuir una proporcién constante de los beneficios, sin plantearse una
politica que maximice el precio de la accién.

Los accionistas desean dividendos liquidos. pero posiblemente estén dis-
puestos a sacrificar una parte para que quede en la empresa y, asi, ésta refuerce
su financiacién. reduciéndose su riesgo. y acometa inversiones lo suficiente-



TABLA 5.1

mente rentables como para pagar mayores dividendos en el futuro. La mejor
politica de dividendos es la que maximiza el precio de la accién.

Todas las decisiones financieras de la empresa, que son las que se recogen
en la tabla 5.1, influyen en el precio de la accion.

Tales decisiones se refieren al activo del Balance (seleccién de inversiones)
v a su pasivo (seleccién de fuentes de [inanciacién).

Las decisiones de politica de dividendos afectan al pasivo. pues en defi-
nitiva la disyuntiva es distribuir beneficio en forma de dividendos y finan-
ciar las posibles inversiones de otro modo, o no distribuir dividendos sino
constituir reservas con las que afrontar las inversiones y crecer autofinan-
cidndose.

LAS DECISIONES FINANCIERAS DE LA EMPRESA

. La medida de la rentabilidad

Qenaminada
tabilidad operativa,
nimica, o bruta,
Una empresa, RE,
' rentabilidad de

: Bntives, as decir,
*neficlo que estos
I ganerado por

2 u.m. de activo

Comeo se vio anteriormente, la rentabilidad es la relacién entre los benefi-
cios obtenidos y los fondos aplicados para obtenerlos. En cuanto al beneficio,
ha de distinguirse:

— El beneficio econdémico (BE): Es el generado por los activos de la em-
presa, es decir, por sus inversiones. También se le denomina beneficio
operativo, de explotacién o bruto.

— El beneficio neto (BN): Es el beneficio que queda para los propietarios
de la empresa una vez deducidos del beneficio econémico los intereses
de las deudas.

El beneficio econémico no depende de la estructura financiera de la empre-
sa, ¢s decir, de la composicién de su pasivo. Sin embargo, dado un cierto
beneficio operativo, el beneficio neto de la empresa serd tanto menor cuanto
mayor sca su nivel de deudas, pues tendrd que pagar mas intereses.

Denominando A al activo total de la empresa, su rentabilidad econdémica
serd:

 BE

RE
A




La rentabilidad
financiera es &l
baneficio que oblignen
los propietarios de la
emprasa por cada u.m.
de capital que han
aporiado a la misma.

Figura 6.1

Supongamos que esta empresa financia sus activos con K u.m. de recursos
propios y con D u.m. de recursos ajenos o deudas (de modo que A = D + K)
y que cada afo ha de pagar a sus acreedores un tipo de interds igual al i por
uno. Entonces cada ano tendria que pagarles. como intereses, una cantidad de
um. igual a D-i, con lo que quedaria para sus propietarios un beneficio neto

igual a:

BN =BE-D-i

y la rentabilidad de los propietarios de la empresa, es decir, la rentabilidad
financiera o rentabilidad neta, valdria;

Repasemos los simbolos utilizados en este apartado hasta ¢l momento (fi-
gura 6.1). Son los siguientes:

BE = Beneficio econdémico.
BN = Beneficio neto.
RE = Rentabilidad econémica.
RF = Rentabilidad financiera.
A = Activo total.
D = Recursos ajenos o deudas.

K = Recursos propios.

Balance




Figura 6.2

ACTIVIDAD RESUBLEA (10)

La empresa Resino, S. A, se dedica a la fabricacion de componentes
electrénicos para la industria del automdvil. Esta empresa cuentd con
unos activos valorados en 100.000.000 u.m. y el pasado gjercicio obtuvo
an beneficio antes de deducir los intereses (es decir, un beneficio econd-
mico) de 20.000.000 v.m. ;Cudl ha sido su rentabilidad econdmica?

Por cada 100 u.m. de activos obtuvo un beneficio de 20 wm. Dicho
de otro modo, su rentabilidad econémica ha sido del 20 por 100 (se
obtiene un beneficio de 20 u.m. por cada 100 w.m. que se han invertido),
lo cual también se puede expresar como que dicha rentabilidad ha sido
del 0.20 por 1 (se obtiene un beneficio de 0.20 u.m. por cada w.m. que
s¢ ha invertido).

RE BE 20,000.000 5 ] " -
“=T4 100 —— =020 por | =20 p
4 100.000.000 ps por

Balance

Si la empresa Resino, S. A., de la Actividad Resuelta anterior, no
tuviera deudas (figura 6.2), es decir, s1 los 100 millones gue tiene de
activos hubieran sido aportados por sus propietarios, a €stos les corres-
ponderfan integramente los 20 millones de beneficios, y, por consiguien-
te. su rentabilidad (es decir, la rentabilidad financiera) seria también
igual al 20 % (habrfan ganado 20 w.m, por cada 100 u.m. que tuvieron
que invertir).




Pero la realidad es que la mitad de los activos de Resino, S. AL, se
linanciaron con préstamos, por lo cual esta empresa tiene unas deudas
que importan 50 millones (figura 6.3). El banco que le presté los 50
millones le cobra un interés anual del 10% (el 0,10 por 1) ;Cudl es la
rentabilidad linanciera de esta empresa?

Si debe 50 millones, y le cobran un interés del 10 % anual, los gastos
de mtereses importan 5 millones al ano:

D -i = 50.000.000-0,10 = 5.000.000 u.m,

Por consiguiente, de las 20.000.000 w.m. que obtuvo de beneficio econd-
mico, han de descontarse 5.000.000 u,m. en concepto de gastos que han
de abonarse a los acreedores (el banco, en este ¢ase), con lo cual a los
propietarios les queda un benelicio (el beneficio neto) igual a los
1 5.000.000 restantes:

BN = BE — D i = 20,000.000 — 5.000.000 = 15.000.000 u.m.

Los propietarios de Resino, S. A, aportaron 50 millones (los otros
50 millones de activos s¢ financiaron con el préstamo) y han obtenido
un beneficio de 15 millones: Dicho de otro modo, han ganado 30 u.m.
por cada 100 u.m. que han invertido, es decir. el 30% o. lo que es lo
mismao, el (.30 por uno:

BN  15.000.000

RF = ———— =(),30 | =30
K 50000.000 30 por por 100

Figura 6.3

Si la empresa estuviera sometida al impuesto de sociedades, tendria que
pagar a Hacienda una cierta pmpamlﬁn t (tipo de gravamen) de su benefi-
cio neto, con lo cual para los accionistas sélo quedaria el benelicio lfqu:do
siguiente:

BL= BN —BN-t ={1 —t)BN



y la rentabilidad financiera después de impuestos resulta ser igual a:

(1 —=0BN )
RFy="————=(1-0RF

ACTIVIDAD RESUBLTA (18)

Si antes de tener en cuenta los impuestos, a los accionistas les co-
rresponden 2 um. por cada u.m. que tienen invertida en la empresa
como capital propio, y Hacienda grava el 50 % (r vale 0,5), ;cudnto vale
la rentabilidad financiera?

A los accionistas les quedard el otro 50 % vy su rentabilidad [inan-
ciera serd 1 u.m. por cada u.m., o. lo que es lo mismo 100 w.m. por cada
100 w.m. invertidas (el 100 %);

REF, = (1— 052 =1 por 1 =100 por 100

: rentabllidad La rentabilidad bruta de las ventas. RV, es el cociente entre el beneficio
nmf"ljuffl econémico y el volumen de ventas medido en unidades monetarias, V. La ro-
eikais {_'“'HEIT a tacion del ca pital InTa_lI. I'ys €S -e!_ nimero de veces que el capital total (es decir.
ntabilidad bruta de todo el pasivo, que siempre es igual que todo el activo) estd comprendido en

s ventas y por fa las ventas. Por consiguiente:
tacion del capital total,

BE V BE ,
R'r'-i'f- — 'v' —1 = _I = RE

Una baja rentabilidad econémica puede deberse a que el margen de bene-
ficio que dejan las ventas es bajo, a que el capital rota muy poco, 0 a ambas
causas a la vez

En el drea dedicada a la seleccion de inversiones se estudiara el procedi-
miento mds correclo para calcular la rentabilidad de una inversién.




6. El equilibrio econdmico-financiero
de la empresa y el fondo de rotacion
O maniobra

Como indica 5u nombia
e aclivo circulants esta
gonstituldo por todos los
bienes y derechos que
no parmanecen &n ia
BMpresa, sino que
circulan por ella y son

fegmp Inzados por ofros

El active fijt, coma
tambign indica su
nombre, esta lormado
por tocdos aquellos
DIENEE que permanacan
en @ empresa que

g¢ fijan» a ella duranie
un periods pralongado

de tiempa,

La composicién del activo determina la estructura econémica de la empre-
sa, la del pasivo determina su estructura financiera y el conjunto conforma su
estructura econdmico-financiera,

6.1. La estructura econdmica: el inmovilizado

y el activo circulante

Las inversiones de la empresa se dividen en dos grupos: el activo fijo y el
aclivo circulante.

Por ejemplo, las materias primas entran en la empresa, se incorporan al
producto terminado y éste se vende, con lo que, para que continde la actividad
empresarial, estas materias han de ser repuestas.

Otro tanto sucede con la tesoreria (entra tesoreria cuando se realizan co-
bros y sale al efectuarse pagos), con los créditos que se tienen sobre clientes
(aumentan con las ventas a crédito y disminuyen con los cobros a clientes),
etcétera.

El activo circulante se encuentra formado por:

1. La tesoreria (dinero en caja y saldos a la vista en instituciones de cré-
dito).

2. El realizable. que estd integrado por todas las partidas a corto plazo
que pueden venderse o liquidarse, es decir, transformarse en tesoreria,
sin que se detenga la actividad de la empresa (créditos sobre clientes,
letras de cambio o efectos a cobrar, inversiones financieras temporales,
eteétera).

Las existencias almacenadas (de materias primas, envases, productos
semiclaborados, productos terminados, etc.).

tad

El activo fijo también se le denomina inmovilizado, porque, a diferencia del
circulante, no se mueve, o se mueve muy lentamente.

El activo fijo se encuentra formado por los terrenos, los edificios, las naves
industriales, la maquinaria, el mobiliario, etc. Muchos de estos bienes tambien
«circulan» por la empresa, pues, en cierto momento, han de ser sustituidos por
otros. Pero, a diferencia de los activos circulantes, la circulacién del activo fijo
es muy lenta.



Figura 6.4

La experiencia demuestra que el estudiante que comienza a adentrarse en
¢l campo de las finanzas comprende mds ficilmente el concepto de activo fijo
que el de activo circulante. Si es este su caso, aplique el criterio de exclusion: es
activo circulante todo aquello que no sea activo fijo.

6.2. La estructura financiera

En cuanto al pasivo, se encuentra formado por (figura 6.5);

— Los capitales permanentes, que son aquellas fuentes de financiacién que
se encuentran a disposicién de la empresa un periodo largo de tiempo
(recursos financieros propios y créditos a medio y largo plazo)

— El pasivo a corto plazo que estd integrado por las dendas que vencen
en un periodo breve de tiempo (deudas con los proveedores, créditos
bancarios a corto plazo, etcétera).

Pasivo

Figura 6.5

Si le resulta mas sencillo el concepto de pasivo a corto plazo que el de
capitales permanentes, también en este caso puede aplicar el criterio de exclu-
sién: toda fuente de financiaciéon que no vence en un plazo corto de tiempo, es
un capital permanente.




6.3. El fondo de rotacidon o maniobra

En general, debe haber una cierta correspondencia entre la liquidez del acti-
vo y la exigibilidad del pasivo, para evitar el riesgo de que la empresa se vea en
la necesidad de suspender sus pagos durante un plazo mds o menos largo.

Siguiendo este criterio conservador, el activo fijo ha de ser financiado con
capitales permanentes y sélo el activo circulante ha de serlo con pasive a corto
plazo.
Ademds, para evitar el riesgo de un desfase entre el ritmo de cobros gene-
rados por el activo circulante y el ritmo de pagos derivado de la exigibilidad
del pasivo a corto, una parte del activo circulante ha de ser financiado con
capitales permanentes. Es decir, el pasivo a corto plazo ha de ser menor que
el activo circulante.

A la diferencia enire Denominaremos:

gl activo circulante y el

pasive @ corto plazo Ay = Activo fijo

5& |8 denomina fondo i :

Aa tolaE8n o londo Ay = Activo circulante

de maniobra. CP = Capitales permanentes

P, = Pasivo a corto plazo

Como puede observarse en la figura 6.6, el fondo de maniobra. FM, se
puede definir de las dos formas siguientes:

. Como la parte del activo circulante que no se financia con pasivo a
corto, sino con capitales permanentes (y, en este sentido, también se le
denomina capital de trabajo):

FM = A, — P,

Balance

Figura 6.6




2. Como la parte de capitales permanentes que no financia activo [ijo,
sino que financia activo circulante:

FM = CP — 4,

El tamano idéneo del fondo de maniobra varia de una empresa a otra e
incluso el de una misma empresa se modifica a lo largo del tiempo dependien-
do. ademds, de la politica general de su direccién.

. Los ciclos de la actividad de la empresa
y el periodo medio de maduracion

5 Dienes dal activo
UlEnie s8 ancuentran
ratidos al denominado

e explatacion

0 coro 6 clo

-marcaderias:

i3 duracion de este
10 58 e denoming
nogo de maduracion

n &l consumo 58
arpdia el matenal
producto y se genera
Cosle

=4le ciclo al gue esla
matido el aclivo fijo
le denomina ciclo
go, ciclo de
orizationes, o ciclo
Capreciacion,

Un ciclo es una sucesién de hechos que se repite cada cierto tiempo.

El ciclo corto estd formado por el proceso en el que se adquieren los ma-
teriales inventariables (materias primas y auxiliares, por ejemplo). se almace-
nan hasta incorporarse al proceso de transformacién. se realiza la abricacion,
se obtienen los productos terminados, estos son también almacenados y luego
vendidos y remitidos a los clientes, a quienes se cobra inmediatamente o trans-
currido cierto periodo de tiempo, lo que permite recuperar fondos de dinero
con los que retribuir a los factores de produccion.

En algunas ocasiones el ciclo puede tener una duracién diferente que en
otras dentro de la misma empresa. A su duracién media se le denomina perio-
do medio de maduracién.

La mera adquisicion de materias primas, por gjemplo, no supone un coste
de produccién. Se trata de una inversidn, como lo seria la adquisicién de una
maquinaria: un bien que tiene entidad propia y que se recoge en el activo del
Balance junto con las demds inversiones (concretamente, dentro del activo
circulante, entre las existencias).

Cuando un kilogramo de materia prima (por ejemplo, oro) se incorpora al
proceso de produccion de bienes (joyas, por ejemplo) es cuando se consume
como tal materia (oro) para pasar a ser parte del valor de coste del producto
semiterminado (joya incompleta) o del producto acabado.

Aunque de forma diferente que las materias primas, también la maquinaria
y todos los activos fijos se consumen con su uso o por el mero transcurso del
tiempo, mediante procesos de depreciacion o de obsolescencia. La adquisicién
de estos bienes supone la realizacion de una inversion que se ird depreciando a
los largo del tiempo, hasta ¢l momento en que sea reemplazada por otra.

También los activos fijos se consumen y se incorporan al coste del produc-
to, pero ese consumo se produce a lo largo de un periodo prolongado de
tiempo (el ciclo largo).




8. Las fases del ciclo de explotacion
y el periodo medio de maduracion
econdmico

8.1,

Las fases del ciclo de explotacion

En la figura 6.7 se han representado los flujos del ciclo de explotacion como
st de [lujos liquidos se tratara. Las [ases del ciclo son las siguientes:

I.

to

Fase de almacenamiento de las primeras materias. Con la compra de
materias primas, éstas s¢ incorporan al almacen, constituyendo una
inversion que es valorada a precio de coste (precio de adquisicién).
Fase de fabricacién. Al entrar en el proceso de produccién, se consu-
men y su coste, junto con el de otros factores, como la mano de obra,
la energia, las amortizaciones de la maquinaria, etcétera, determina el
coste de los productos semiterminados, a los que se les van incorporan-
do factores (y. consiguientemente, se les van imputando costes) a medi-
da que se van terminando.

Fase de almacenamiento de los productos terminados, o fase de venta.
Hasta que se vende, el producto acabado se introduce en el almacén de
productos terminados, cuyo valor, como el de las existencias de pro-
ductos en curso de fabricacion, se determina sumando los costes de los
[actores que tienen incorporados.

Otros costes
¥ margen de
Otros costes Otros costes Olros costes beneficio

Cobro
matarias a
primas & primas ¢ produc- v clientes e clientes
los
L v
Existencias de !
Almacén de productos en Nmnﬂnl de if::;ﬂ
materias primas curso de prnH !

Figura 6.7 fabricacin terminados clientes
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4. Fase de cobro a los clientes. Con la venta de la produccién se reducird
el valor del almacén de productos terminados, pero se incrementard, a
menos que se cobre al contado, el crédito que se tenga sobre los clien-
tes: crédito que serd valorado al precio de venta, es decir, al resultado
de anadir al coste el margen de beneficios de la empresa. El saldo del
crédito sobre clientes se reducird a medida que se vaya cobrando su
importe.

82. Cdlculo de la duracion del periodo medio
de maduracién econdmico

Con cuanto antecede, no reviste dificultad el cdleulo aproximado del que
denominaremos perfodo medio de maduracion econémico’'. Este periodo, PM,
estard integrado por:

— el periodo medio de almacenamiento de materias primas, PM,,
— el periodo medio de fabricacion, PM.,,

— ¢l periodo medio de venta, PM..

— y el periodo medio de cobro a clientes, PM .

Es decir:

PM = PM, + PM,+ PM, + PM

Para obtener el periodo medio de maduracién econdmico y sus componen-
tes, obsérvese quet

Si A es el consumo anual de primeras materias y a s el nivel medio de
existencias en el almacén, el cociente

serd el niimero de veces que. en un afo, se consume el stock medio de
materias primas, y

serd el nimero de dias que tarda la empresa en consumir el nivel medio,
es decir, el periodo medio de almacenamiento.

| Para lo que seguimos, como también lo haremos en los modelos de cdlculo del fondo de
maniobra, al profesor Ferndndez Pirla en sus obras Teoria Econdmica de la Contabilidad y Eco-
nomfa y Gestidn de la Empresd {editorial ICE, Madrid. 1968).




Si € es el coste total de la produccién anual (materias primas y otros
consumos incorporados) y ¢ es el nivel medio de productos en curso de
elaboracion (valorados también al coste). C/e indicard el nimero de
veces que, en un ano, se renueva el stock en curso de fabricacién. Si
dicho cociente se representa por n_, obviamente

365 ¢
— = 365 —_== PM
n, ( ‘

indicard el nimero de dias que. por término medio, tardan en fabricarse
los productos, es decir, el periodo medio de fabricacién.

De forma semejante, siendo V el volumen anual de ventas, valorado a
precio de coste, y v el volumen medio de las existencias del almacén de
productos terminados, valorado también al coste, el cociente

serd el nimero de veces que. en un afio, se renuevan las existencias de
productos acabados, y

365 - = PM,

sefialard el nimero de dias que, por término medio, tarda en producirse
dicha renovacién; es decir, el plazo promedio que se requiere para ven-
der los articulos del stock medio de productos terminados, o periodo
medio de venta.

Finalmente, si E es ¢l volumen o montante anual de ventas (valoradas,
como es obvio, al precio que se aplica a los clientes, resultante de anadir
al coste un margen de beneficio) v e es el valor medio de la deuda que
los clientes tienen con la empresa, el ratio o cociente

serd el niimero de veces que, en un afo, se renueva la deuda media de
los clientes y

365 e
— =365 == PM,
n, E

serd el naumero promedio de dias que tarda en cobrarse a los clientes, o
periodo medio de cobro.



En definitiva, el periodo medio de maduracion econémico serd:

ey, ¢ k i

PM = PM_+ PM_+ PM,_ + PM_= 3&5( T Vv E

ACTIVIDAD RESUELTA (18)

La empresa Madura, S. A., comprd y consumidé el pasado ano, para
la fabricacion de su producto 20.000 wm. de materias primas y, por
término medio, mantuvo un nivel de existencias de las mismas en alma-
cén de 2.000 um. ;Cudnto vale su periodo medio de almacenamiento?

Su almacén medio se consumid 10 veces en el ano:

4 20,000
n,=—= = 10 %
' i 2000

s
we

C

4]

Como ¢l afio tiene 365 dias, el perfodo medio de almacenamiento

serd 36,5 dias:

El valor de la produccién anual de Madura, S. A, es 40.000 uw.m. y
el valor del nivel medio de productos en curso de elaboracién es 2.000
um. ;Cudnto vale su periodo medio de fabricacion?

El stock de productos en curso de fabricacién se renueva 20 veces

al afno:
C 40,000
e 2000

Por consiguiente, el periodo medio de fabricacion es de 18,25 dias:

365 365
PM, = =: = 18,25 dias
1. 20




ACTIVIDAD RESUELTA (18)

Como se senalé anteriormente, la produccién de la empresa Madu-
ra, S. A., el pasado ano costé 40,000 u.m. Pues bien, esta empresa no
vendié ni mds ni menos que lo que produjo. Es decir:

V= C =40.000 u.m.

Por otra parte, el valor del nivel medio de sus existencias en el
almacén de productos terminados fue 4.000 u.m. ;Cudnto vale su perio-
do medio de venta?

El nimero de veces que, en el aflo, se renovaron las existencias de
productos acabados fue 10

V. 40,000

Ry == 0 veces

Y e 4000

Por tanto, el periodo medio de venta de esta empresa ha sido 36,5
dias;

365 365 o
—=——= 36,5 dias
1 10

Como se ha repetido anteriormente, el coste de la produccién y de
las ventas anuales de Madura, S. A., fue 40.000 u.m. Si esta empresa
vendiera esa produccién en ese mismo importe, no obtendria beneficio
alguno. Por ello, la vendié en 60.000 u.m. Por otra parte, los clientes
tuvieron, por término medio, una deuda con la empresa de 3.000 u.m,
(Cudnto vale su periodo medio de cobro?

La deuda media de los clientes se renovd 20 veces en el ano:

E 60,000

M=

©T e 3000

20 veces

Por consiguiente, por término medio, se tarda 18,25 dias en cobrar
a los clientes:

365 365 .
= 1_[.-.' = |8,25 dias

PM, =

n &

i




ACTIVIDAD RESUNLTA

CCuanto vale el periodo medio de maduracidn econdmico de Madu-
i
ra. 5. A7

En el caso de Madury, 8. A se obtiene:

PM = PM, + PM, + PM

PM_= 365+ 1825 + 36,5 + 18,25 =

8.3. La ufilidad del andlisis del periodo
medio de maduracion econdmico

El periodo medio de maduracién econdémico, caleulado de este modo, e5 el
tiempo promedio que tarda en recuperarse una unidad monetaria invertida
(aunque no tiene por qué ser pagada, pues es posible que a los proveedores no
se les pague al contado) en el ciclo de explotacién. Desde que la empresa de la
Actividad Resuelta Madura, S. A, invierte una unidad monetaria en la compra
de materias primas, hasta que la recupera con el cobro al cliente. transcurren
109,5 dias por término medio.

La determinacién y andlisis del PM y de sus componentes, asi como el
estudio de su evolucién, constituyen herramientas ttiles para la explicacién del
desenvolvimiento econémico de la empresa. Por ejemplo:

— Si se mantienen las ventas anuales, reduciéndose al mismo tiempo el
periodo de almacenamiento, el de fabricacidn o el de ventas. serd por-
que se ha conseguido reducir los recursos financieros inmovilizados en
almacenes de materias primas, o bien en stocks de productos semiela-
borados o terminados.

— De forma semejante, la reduccién del periodo medio de cobro, es decir,
una agilizacién del cobro a clientes, da lugar a una menor necesidad de
capitales inmovilizados en créditos sobre terceros.

— Si la produccién y venta anual se mantienen y la duracién del ciclo de
explotacién se reduce, se reducird también la necesidad de activos de la
empresa, porque éstos rotan mas rdpidamente y, consiguientemente, se
precisardn menos recursos financieros, incrementdndose asi la rentabi-
lidad de la empresa.




Q. El periodo medio de maduracion financiero

Una parte del periodo de maduraciéon econémico es financiado por los
proveedores de los factores permitiendo el aplazamiento de los pagos a la
empresa. Deduciendo de este PM la parte financiada por ellos, se obtiene el
perfodo medio de maduracion linanciero.

Si anualmente se compran P unidades monetarias (um.) de materias pri-
mas ¥y el saldo medio con los proveedores es de p u.m., cada ano se paga este

saldo medio
o

P

”J‘*

veces vy, por consiguiente, el nimero promedio de dias que financian los pro-
veedores, o periodo medio de pago es:

365 _p
—— =363 P PM,

",

Por tanto, el periodo medio de maduracién financiero serd:

i ' i 4 :
PMF = PM - P.-‘-JF = iﬁi(l—i + -E, + l—'+ ;—.— :Z)

ACTIVIDAD RESUELTA (18)

Como se sefiald anteriormente, el pasado afio la empresa Madu-
ra, S. A., compré y consumid 20.000 u.m. de materias primas. Por con-
siguiente:

P= A = 20,000 um.

Por otra parte, esta empresa paga al contado todos sus gastos salvo
las materias primas, por las que mantiene un saldo medio de deuda con
sus proveedores de 4.000 u.m. ;Cudnto valen su perfodo medio de pago,
y su periodo medio de maduracién financiero?

Por término medio paga 5 veces al afio a sus proveedores:

P 20000 Siaate
T AR




Lo cual significa que les paga cada 73 dias por término medio:

365 365
PM = =% = 13 dias

n,

El perfodo medio de maduracién financiero de esta empresa vale 36,5
dias:

PMF=PM — PM , = 109,5 — 73 = 36,5 dias

10. El cdlculo del fondo de maniobra
Minimo o necesario

10.1. Modelo analitico

Segiin se sefalé anteriormente, ¢l fondo de maniobra, o fondo de rotacién,
es la diferencia entre el activo circulante y el pasivo a corto plazo.

Siguiendo con la terminologia del apartado anterior, consideremos una
empresa que tiene un activo circulante formado por las existencias de materias
primas, cuyo nivel medio es q, las de productos semiterminados, ¢, las de pro-
ductos acabados, 1, los créditos sobre clientes, e, y un cierto nivel de tesoreria,
t. Mantiene, ademds. como pasivo a corto plazo, una deuda con sus proveedo-
res que, por término medio, importa p u.m. Necesitard un fondo de maniobra
igual a:

FM=A PE' = g TerDte— p=

A C v E P
=1 +-—PM, + M, + — PM, +— PM,_ - M.
T Vg PV EMY o PV T P,

S1 puede considerarse que el consumo anual de materias primas, A, coinci-
de con el volumen anual de compras a los proveedores, P, podri escribirse la
expresion:

A @ V L
FM =14 2) M ) + — PM, +— PM,+ — Pi
t+ 355 (PMy = PM) + 22 PM + 22 PM, + 22 PM,

En esta expresion, el cociente 4/365 es el consumo medio diario de mate-
rias primas (se divide el consumo anual entre ¢l nimero de dias que tiene el



ano). Multiplicando este consumo por el mimero de dias que dura el periodo
medio de inmovilizacién de una unidad monetaria en ¢l almacen de primeras
materias, salvo los dias que son financiados por los proveedores (PM, — PM o\
se obtiene el fondo de maniobra necesario para financiar el inventario de ma-
terias primas,

De forma semejante, el cociente C/365 es el coste medio diario de produc-
cién y multiplicando este importe por el niimero de dias que permanece inmo-
vilizada cada unidad monetaria en productos en curso, se obtiene el fondo de
maniobra necesario para financiar el inventario de existencias de estos produc-
tos semielaborados.

Del mismo modo se interpretan los dos (iltimos sumandos. A este procedi-
miento de determinacion del fondo de maniobra se le denomina modelo ana-
litico.

ACTIVIDAD RESUELTA (19)

Si la empresa Madura, 8. A., de las actividades anteriores, desea
mantener un fondo de tesoreria de 1.000 w.m., ;cudl serd su fondo de
maniobra minimo o necesario?

Necesitard un fondo de maniobra de 8000 u.m.

FM=t+a+e+v—p=
= 1.000 + 2.000 + 2.000 + 4.000 + 3.000 — 4.000 = £.000 w.m.

10.2. Modelo sintético

En la exposicién del modelo sintético. denominaremos:
k: al coste medio diario, que estard formado por el consumo diario de
materias primas, de mano de obra, y de otros gastos o gastos generales,

s: al consumo diario de materias primas, en unidades fisicas,

py: al precio de cada unidad fisica de materias primas,

n: al nimero de unidades fisicas de mano de obra utilizadas diariamente,
P @l precio unitario de la mano de obra,

¢: al modulo diario de gastos generales,

p.: al precio unitario de los gastos generales.

Entonces. obviamente:
k = sp, -+ mpy + gp;
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Por otra parte, como se¢ ha senalado repetidamente, cada unidad monetaria
incorporada al ciclo de explotacién tarda PM dias en recuperarse. Si diaria-
mente se incorporan k unidades, la inmovilizacion media en activo circulante
serd:

A.= PM k= PM(sp, + mp,, + ap,)

Ademds, si a los proveedores de materias primas se les paga al cabo de los
x, dias desde su incorporacién al proceso de produccién, por término medio
estardn financiando las xsp, u.m. que resultan de multiplicar el consumo dia-
rio y el niimero de dias de aplazamiento del pago. Del mismo modo, si la mano
de obra se abona con un aplazamiento de x,, dias, y x, es el periodo medio de
dilacién en el pago de los gastos generales, otros pasivos a corto plazo serdn

Xl Y X3Py = g s |
Por consiguiente, por término medio, el pasivo a corto plazo valdrd:

P.= xsp, + x,mp, + x.gp,
y el fondo de maniobra serd:
Ae — P = PM(sp, + mp,, + ipg) — (X,5p; + X, MP,, T X00,)

0, lo gue es lo mismo:

FM = sp(PM — x,) + mp(PM — x,) + gp,\PM — x,)

El primero, de estos tres ltimos sumandos, serd el fondo para pago de
malterias primas, el segundo el de pago de mano de obra, y el tercero ¢l de pago
de gastos generales.

11. Los ratios como instrumento de andlisis
de la estructura econdémico-financiera
de la empresa

L% ratiog son
rataciongs, por cockante,
il dos masas
patrimonkales,

11.1. Los ratios de situacion

Como se senalé anteriormente. la estructura econémico- financiera de la
empresa viene determinada por la composicién del activo y del pasivo de su
Balance. Por consiguiente; parece razonable estudiar como se distribuyen pro-
porcionalmente el activo y el pasivo. Esto es lo que se realiza mediante los



denominados ratios de situacién, que se obtienen a partir de los datos del
Balance y. por consiguiente, tienen cardcter estdtico, es decir, se refieren a un
momento del tiempo; a aquél en el que estd fechado el Balance.

Los ratios de situacidn son de tres tipos:

— Los relativos al activo, con los que se estudia la estructura econémica
de la empresa.

— Los referentes al pasivo, con los que se estudia su estructura finan-
ciera.

— Los ratios de sintesis, en los que se utilizan datos del activo y del
pasivo,

Los ratios de situacién relativos al activo mds frecuentemente empleados
son las proporciones que, cada una de las masas a que se refieren, representan
respecto al activo total, A. Por ¢jemplo, el de activo circulante es A,/ A, siendo
el ratio de activo fijo A/ A. Del mismo modo, se definen los ratios de tesoreria
(T/A), realizable (R/A) y existencias (E/A). ]

Izualmente, los ratios de situacion referentes al pasivo que mds se utilizan
son las proporciones que las masas en cuestién representan respecto al pasive
total, P, que, como ya es bien sabido es igual al activo total, A. Asi, el de pasivo
a corto es Pi/P. y, siendo RA los recursos ajenos a largo plazo, K los propios,
y CP los capitales permanentes, sus ratios son, respectivamente, RA/P, K/P y
CP/P.

Los principales ratios de solvencia y equilibrio financiero se han recogido
cn la tabla 6.2 (donde, como se recordard, D son los recursos ajenos totales; las
deudas).

RATIOS DE EQUILIBRIO FINANCIERO A CORTO PLAZO

RATIOS DE EQUILIBRIO FINANCIERO A LARGO PLAZOD

RATIOS DE APALANCAMIENTO




Un ratio no es sino el tanto por uno que la magnitud situada en el nume-
rador representa respecto a la del denominador. Su significado se deduce de la
denominacién que reciben y de las partidas que los integran.

A algunos ratios se les puede fijar un limite. Por ejemplo, si se desea que el
fondo de maniobra sea positivo, el ratio de liquidez tendrd que ser superior a
la unidad y el de capital propio en circulante habra de ser positivo. Pero, en
general, para emitir un juicio es necesario compararlos con los valores que han
tomado en otros momentos del tiempo, para ver como evoluciona la estructu-
ra econdmico-financiera de la empresa, o bien, por ¢jemplo, con los de otras
empresas semejantes o con la media del sector,

11.2. Los ratios de rotacion

Los ralios da rotacin Otro tanto sucede con los ratios de rotacién, a los que también se denomi-
midan & rdmern de na ratios de actividad o de gestién y que, a diferencia de los de situacidn, tienen
Yeoss que 12 maka

e caricter dindmico.
K esnoneiants 4o Cuanto mayores sean las rotaciones de las masas patrimoniales, mayor serd
cea comprandige la eficacia de su utilizacion, Los ratios de rotacién mas frecuentemente utiliza-

o

en & yolumen da dos se han recogido en la tabla 6.3, donde V denota las ventas anuales al precio
-:Iul;-.,::-.ﬁ ﬁl-gl.-_- drf ” de venta, C su valoracién al coste, y ¢ el crédito sobre clientes y los efectos a
| ] FERENTY, .

-:Il.-;.- - ',-_=|~.=[ s.alﬂin afi Cﬂbl’ﬂ_.t‘:

AROTACION DE ACTIVOS

ROTACION DE FUENTES DE FINANCIACION

TABLA 6.3

Bl métada Dupont es "
wpeedmoe . 11.8. El método Dupont
scoMmposicion,

ahatligis 3 ; g
e Como se sefialé en el apartado dedicado a la medida de la rentabilidad, la

be=atio =n ratios que rentabilidad operativa se explica por la rotacién de los capitales totales y por
Betian entre 2l de la rentabilidad bruta de las ventas. De forma semejante. la rentabilidad neta
Ma muhipiicativa. de los capitales totales, RT, se puede descomponer del siguiente modo:



donde BN/Ves la rentabilidad neta de las ventas. o margen neto sobre ventas
(proporcién que el beneficio neto representa de las ventas; la proporcién
restante de las ventas es la que cubre los costes). y V/A4 es la rotacién del

activo.
De forma semejante, la rentabilidad financiera se descompone del siguiente
modo:
BN BN V A4
RF=—=— — —
K V AK

donde son conocidos todos los ratios salvo el dltimo, que no es sino una
medida del grado de endeudamiento: es el resultado de anadir la unidad al
ratio de endeudamiento total;

7| o
|
Il
=5

A
K

Prueba objetiva de autoevaluacion

l. Enunciado

1. El nivel de endeudamiento influye en:
e El riesgo de la empresa. W
e El beneficio operativo.
e La rentabilidad econémica.
e Ninguna de las otras.

b

El beneficio que obtienen los propietarios de la empresa por cada u.m. de
capital que han aportado a la misma, se denomina:

e Beneficio neto. W

e Rentabilidad financiera. m

s Rentabilidad operativa. &

e Ninguna de las otras.
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Las partidas de activo circulante que pueden venderse o liquidarse sin
que se detenga la actividad de la empresa forman:

e La tesorerfa.

e Las existencias. W

e [l renovable W

e Ninguna de las otras. &

El ciclo formado por el proceso en el que se¢ adquieren los materiales
inventariables (materias primas y auxiliares, por ejemplo), se almacenan
hasta incorporarse al proceso de transformacién, se realiza la fabricacidn,
se obtienen los productos terminados, estos son también almacenados y
luego vendidos y remitidos a los clientes, a quienes se cobra inmediata-
mente o transcurrido cierto perfodo de tiempo, lo que permite recuperar
fondos de dinero con los que retribuir a los factores de produccion. se
denomina:

e Periodo medio de maduracién. H

Ciclo de depreciacién. W

Ciclo de explotacién,

Ninguna de las otras,

El coste se genera con:

La adquisicién de materias primas. W

El consumo del material.

El pago del material.

Ninguna de las otras. W

El almacén de productos terminados se valora:

e Por ¢l precio de venta. W

e Por el coste.

e Por el resultado de anadir al coste el margen de beneficios.
e MNinguna de las otras. W

La diferencia entre el periodo medio de maduracién econémico y el finan-
ciero es:

e El periodo medio de cobro. W

¢ El perfodo medio de pago. B

e El fondo de tesoreria. ™

e Ninguna de las otras



8. La diferencia entre los capitales permanentes y el activo circulante es:

El pasivo a corto

El fondo de mamobra, W

Los recursos ajenos. B

Ninguna de las otras.

9. Para calcular el periodo medio de fabricacion, el valor de la producciéon
anual se valora:
e Por su coste.
e Por su ltimo precio de venta.
e Por su precio medio de venta, W
o Ninguna de las otras. W

10.  Multiplicando el coste medio diario de produccién por el nimero de dias
que permanece inmovilizada cada unidad monetaria en productos en cur-
so, se obtiene:
e El perfodo medio de fabricacidén. =
e E| perfodo medio de venta. B

e El [ondo de mantobra necesario para [inanciar ¢l inventario de existen-
cias de productos semielaborados

e Ninguna de las otras.

Il. Respuestas correctas

. =
2 n
3
4.
5
6.
7. m
8.
9.
10,






1. Infroduccion

Las inversiones que la empresa ha ido realizando a lo largo del tiempo
conforman su estructura econémica, que contablemente se encuentra represen-
tada en el activo de su Balance.

Para que un proyecto empresarial sea viable es imprescindible que las in-
versiones sean seleccionadas adecuadamente. Las decisiones de inversién son
determinantes en el futuro de la empresa.

En la seleccién de las inversiones se debe tener en cuenta el distinto valor
que tienen los capitales en los diferentes momentos del tiempo, En un contexto
econdémico inflacionario, en la seleccién de las inversiones debe incorporarse
explicitamente la inflacién.

En este capitulo se realiza una introduccion a las decisiones de inversién y
se estudian los principales métodos de seleccién de inversiones.

2. Concepto y tipos de inversiones

Toda inversidn
comports el sacrificio
te algo inmediato, a

) GUE 56 ranuncia,
a cambin de una
ESperanza, que 58
d0quiare, y de la que
25 soporte el blen o
derecho an el qua se
Mvigrs,

Las inversiones se pueden clasificar con arreglo a muchos criterios. Pero las
clasificaciones de mds relevancia en el contexto de la gestidn financiera son las
siguientes (tabla 7.1):

l. La primera, que ya conocemos, distingue entre las inversiones de ac-
tvo o, y las de activo circulante. Habitualmente, las empresas se
plantean las decisiones de seleccién de activos fijos, considerando a
las inversiones en activo circulante anexas, o complementarias de
aquellas.



2. Otra clasificacion es la que distingue entre las inversiones [inancicras,
que se materializan en activos de cardcter financiero, como las obliga-
ciones, las acciones, los pagarés, etc., y las inversiones productivas, que
son las que se concretan en activos que sirven para producir bienes y
SEIvicios.

TIPOS DE INVERSIONES

TABLA 7.1

3. La tercera clasificacion se refiere sélo a las inversiones productivas, y
atiende a la funcién que desempenan en la empresa. Se distinguen asf
los siguientes tipos de inversiones:

— Inversiones de reemplazamiento para el mantenimiento de la em-
presa, que son las necesarias para sustituir los bienes de equipo
desgastados o estropeados que son precisos para continuar la pro-
duccién,

— Inversiones de reemplazamiento para reducir cosles o para mejorar
tecnoldgicamente, que son las que se realizan para sustituir equipos
que funcionan, pero que se encuentran obsoletos, por existir otros,
que los reemplazan, que requieren unos consumos inferiores de ma-
leriales, energia, etc., 0 que incorporan mejoras tecnolégicas.

— Inversiones de ampliacién de los productos o mercados existentes,
En este grupo se incluyen las que se realizan para elevar la produc-
cién de los productos existentes o para ampliar los canales y las
posibilidades de distribucién en los mercados a los que ya sirve la
empresa. _

— Inversiones de ampliacidén a nuevos productos o mercados, que son
las efectuadas para elaborar nuevos productos o para extenderse a
nuevas dreas geogrdlicas o, en general, a nuevos mercados.

— Inversiones impuestias, que son aquéllas que no se efectiian por mo-
tivos economicos, sino para cumplir leyes, convenios colectivos, etc.
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Las inversiones de mantenimiento suelen ser las que requieren menos and-
lisis, y en las que el proceso decisional es mds sencillo. Ademds, dentro de cada
grupo, los trdmites necesarios suelen ser lanto mds prolongados y complejos
cuanto mayor es el importe que requiere la inversion.

ACTTVIDAD RESURLFA (1)

Para introducirse en los mercados asidlicos, una empresa gspaiola
construyd una nave industrial en China. Los medios financieros nece-
sarios para ello se consiguicron mediante una ension de acciones que
fueron suscritas integramente por los anliguos accionistas ;A qué tipo
de inversiones dié lugar la operacion?

La empresa realizé una inversién productiva de ampliacién a nue-
vos mercados. Sus accionistas realizaron una inversién financiera. Por
consiguiente, la operacién did lugar a dos tipos de inversiones: produc-
tivas v financieras.

3. Variables fundamentales que definen un plan
de inversion

Desda gl nunto da vizta
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3.1. Las variables relevantes

Un proyecto de inversion puede ser valorado de acuerdo con diversos cri-
terios. Un ingeniero puede valorar la tecnologia que aporta un equipo en
relacién a los demds v determinar con eriterios técnicos cudl es la mejor ma-
quina entre un conjunto de alternativas. Un experto en mantenimiento podria
elegir el equipo de produccién al que le correspondan los menores costes de
entretenimiento y reparacion. El operario que lo ha de utilizar posiblemente
eligiera el equipo gue tiene un manejo mds sencillo, etc.

Cualgquier consideracién de tipo técnico, de mantenimiento, de capacidad
de produccién, etc., ha de traducirse en términos de flujos de caja esperados y
de riesgo.

Resulta evidente que estos son los tinicos datos relevantes econdmicamente
en una inversién financiera, sin importar ¢l aspecto fisico del titulo (su forma,
su color, etc.), ni ninguna otra consideracién que no influya en el desembolso
inicial, en los flujos de caja, en los momentos en los que se generan ni en el
nivel de riesgo. Pues bien, tampoco importaria ninguna otra si se tratara de
una inversién producliva.



Figura 7.1

Se denomina flujo de
caja, o lujo nelo de
caja, e un giero
momenio fa la
diferancia entra el
cobro genarado por
la inversion en ese
mamenta ¢ los
pagas que esa
Ivarsion IEE]I.IIEFE
an esa instanta del
flampo

Por consiguiente, el plan de una inversion se puede representar como en la
figura 7.1, que contiene todas las variables fundamentales salvo el factor riesgo.
En esa figura:

A es el desembolso inicial
@, es el flujo de caja del momento 1
n es el nimero de anos que dura la inversién

A -0, -Q, -Q, -Q,
0 1 2 3 n

Esa inversion también se puede representar del siguiente modo:
— A | QI ! Q: ! = Q”

El factor riesgo se incorpora al andlisis en la rentabilidad requerida de la
inversién. Evidentemente, la rentabilidad que se ha de exigir de una inversién
para considerarla viable, ha de ser tanto mayor cuanto mayor sea su nivel de
riesgo.

3.2. Los flujos de caqja

En algunos casos, la prevision de los flujos de caja es relativamente sencilla.
Pero, en la mayor parte de los proyectos de mversién, resulta una labor com-
pleja v que es diferente en cada uno de ellos.

En cualquier caso, se debe saber diferenciar entre flujo de caja y beneficio.
Las decisiones de seleccidn de inversiones deben basarse en los flujos de caja,
que son diferencias entre cobros y pagos, y no en los beneficios, que son dife-
rencias entre ingresos y gastos.

Por ejemplo, si una empresa ha vendido a crédito este afio productos ter-
minados por un importe de un millén de w.m. que cobrard dentro de tres afos,
se trata de un ingreso del afio actual, que computard al calcular el beneficio de
este afio, pero formard parte del flujo de caja de dentro de tres anos por ser
entonces cuando se producird el cobro.

ACTIVIDAD RESUELTA (8)

Se trata de invertir en una obligacion que vale 1.000 u.m. y que

rentard anualmente v de forma ilimitada un interés de 100 um: Los
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intereses son cobrados con la intermediacién de un banco que cobra
una comision de 10 w.m. Identifique el desembolso inicial y los flujos de
caja.

El desembolso inicial necesario para tealizar esta inversion es de
1.000 u.m., y cada afio genera un flujo de caja igual a 90 um, es decir,
igual a la diferencia entre el cobro anual que genera la inversion (100
u.m.) v los pagos que requiere (las 10 u.m. que se han de abonar al
banco por su intermediacién).

Por consiguiente, son variables fundamentales que definen el plan de
esta inversidn las siguientes:

A=100um Q0,=0,=0,===90 n—o

3.3, El efecto de la inflacion y del riesgo:
la rentabilidad requerida

En una inversién ha de distinguirse entre:

— Su rentabilidad esperada o, simplemente, su rentabilidad, que ¢s la ren-

tabilidad que esperamos obtener con ella.

— Su rentabilidad requerida, que es la rentabilidad que exigimos a esa

inversion.

Resulta evidente que los capitales tienen distinto valor segin el momento
en el que se generan. Una cantidad de dinero vale mds ahora que si s¢ genera
dentro de un afo; vale menos dentro de dos afos que en el plazo de un afio,
electera.

Supongamos, por ejemplo, que alguien que debe pagarnos 10.000 u.m. den-
tro de un afio nos pide que le retrasemos el pago dos afios. es decir, hasta
dentro de tres anos.

Si accedieramos, en ese momento tendriamos que cobrarle mds y, al menos,
por tres motivos:

— El primero es que si nos paga dentro de un afo podremos colocar esos
fondos durante los dos afos siguientes a un cierto tipo de interés y lo
que tendremos al final no serdn 10.000 u.m. sino ese importe y sus
intereses acumulados.

— El segundo es la existencia de inflacién. Las 10.000 u.m. dentro de un
afo tienen més capacidad adquisitiva que dentro de tres aios. Para
mantener la misma capacidad adquisitiva tendriamos que cobrarle un
importe superior.

— El tercero es el riesgo. Si nos paga ahora, no corremos el riesgo de que
no nos pueda pagar en el futuro. Cuanto mayor sea la probabilidad de
que no nos pague, mayor serd la rentabilidad que debemos exigirle.
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Supongamos que estamos en una economia en la que el tipo libre de riesgo
es R, vy que la rentabilidad requerida de cierta inversién, h, es k,. La prima
de riesgo requerida de esta inversién es:

|'| fl‘ i R I

se expresan en tantos por uno.

Tanto p, como k, y R
1 esperamos una rentabilidad r,, su rentabilidad neta de

Si de la inversion h
riesgo es:

v = P

Aungue no haya inflacién ni riesgo, se debe exigir de las inversiones una
cierta rentabilidad (si no, no se realizarian). A medida que el riesgo de una
inversioén sea mayor, aumentard la rentabilidad requerida de la misma.

También se eleva la rentabilidad exigida de todas las inversiones (incluyen-
do la inversién en activos sin riesgo) a medida que la inflacién es mds alta.

Concretamente, la relacion existente entre la rentabilidad que exigimos de
una inversién cuando no hay inflacién, i, y la que le exigimos cuando la hay,
k, es la siguiente:

|r-|: = | i i f-'-l'l'

donde g es la tasa de inflacién anual. Tanto k, como i y g. se expresan en tantos
por uno.

ACTIVIDAD RESUELTA ()

Si no hubiera inflacién exigiriamos de cierta inversién una tasa de
interés del 8 % cada aho. Se espera una inflacién anuval del 6 %. jCudl
serd la rentabilidad requenda de esta inversidn?

Una persona lega en la materia sumaria las dos tasas y diria que el
tipo que debemos aplicar es el 14 %, y se equivocaria bastante poco. En
realidad, el tipo exacto es el 14,48 %:

k — | e FF - i-{! x

=(,08 + 0,06 + 0,08-0,06 = 01448 por uno = 14,48 %




Si la inversidn rentara un 1448 "4, obtendriamos una rentabilidad real
(rentabilidad en términos reales, 0 en términos de capacidad adquisiti-
va) del 8 % anual

Existen otra serie de precisiones que han de hacerse sobre la rentabilidad
requerida. Evidentemente, ha de ser superior que ¢l coste de la financiacion,
pues no tiene sentido tomar dinero al 10 % para invertirlo luego al 6 %.

Otra precision evidente es que, si ha de elegirse entre dos inversiones mu-
tuamente excluyentes que tienen el mismo nivel de riesgo, la rentabilidad mi-
nima que ha de requerirse de cada una de ellas es la rentabilidad esperada de
la otra. Dicho de otro modo, no seria l6gico realizar la inversién X, que renta
un 10 % anual, y abandonar por ello la inversién Y que tiene el mismo nivel
de riesgo que X y una rentabilidad anual del 20 %.

Métodos estdaticos de seleccion
de inversiones

4.1. Concepto

En realidad, los métodos estiticos no se deberian utilizar, pues, como se
verd seguidamente, pueden conducir a decisiones equivocadas. Sin embargo, es
importante conocerlos por dos razones: porque son muy utihizados en la pric-
tica v para saber los motivos por los que no se deben emplear.

El método estidtico mas utilizado es el plazo de recuperacion,

4.2, El plozo de recuperacion

Este criterio da preferencia a aquellas inversiones cuyo plazo de recupera-
cién sea menor. Por consiguiente se trata de un criterio de liquidez; un criterio
en el que se prefieren las inversiones mds liguidas.

ACTIVIDAD RESUBLEA (4)

Alpongamos ung mversion gue reguere un desembolso mcal de
10,000 wm. v que dura cuatro afios, en el primero de los cuales genera
un flujo de caja de T.0000wm., siendo de 2.000 w.m. ¢l generado en el




segundo, de 1.000 u.m. el del tercero, y de 2.000 el del cuarto. Como ya
es sabido, esta inversién se podria representar del siguiente modo:

10,000 / 7.000 / 2.000 / 1.000 / 2.000

¢ Cudnto vale el plazo de recuperacion de esta inversién?

Inicialmente se han de desembolsar 10.000 u.m., el primer afio se
recuperan 7.000, el segundo 2.000 (con lo que va sélo quedan 1.000 por
recuperar), y el tercero se recuperan otras 1.000, con lo que, en ese
momento, se¢ ha recuperado todo el desembolso inicial, Por tanto, ¢l
plazo de recuperacién de esta inversién es de tres afos.

Si los flujos de caja son constantes ¢ iguales a @, v la duracién de la
inversion es igual o superior que el propio plazo de recuperacién, denominan-
do A al desembolso inicial. P serd igual a:

Este criterio adolece de importantes inconvenientes:

1. Asi, en cuanto a los flujos de caja anteriores al plazo de recuperacidn,
no tiene en cuenta los momentos en los que se generan.

ACTIVIDAD RESUELTA (8)

Compare, seglin este criterio, el proyecto de la Actividad Resuelta
nimero 4 con el siguiente:

-10.000 / 1.000 / 2.000 / 7.000 / 2.000

Son equivalentes, pues ambos tienen el mismo pay-back (tres afos),
y, sin embargo, el primero es claramente preferible, pues sus mayores
flujos de caja se generan antes que en el segundo.

2. En cuanto a los flujos de caja posteriores al propio plazo de recupera-
cién, este criterio no les tiene en cuenta en absoluto,



ACTIVIDAD RESUELTA ()

Compare los proyectos de inversién de las Actividades Resueltas
nimeros 4 y 5 con ¢l siguiente:
-10.000 / 7.000 / 2.000 / 1.000 / 20.000

Segin este criterio, cualquiera de las dos inversiones anteriores es equi-
valente a esta. Sin embargo, esta (ltima es la mejor de las tres, dado el
tamaiio de su dltimo fujo de caja.

3. En este criterio, que es muy utilizado en la prédctica, se suman unidades
monetarias de los diversos anos, como si fueran homogéneas, y el total
se compara con el desembolso inicial, que se encuentra referido a otro

momento del tiempo.

ACTIVIDAD RESUELTA (7)

En términos de equivalencia financiera ;cree que al final del tercer
afio se ha recuperado el desembolso inicial en las inversiones de las
Actividades Resueltas anteriores?

En términos de equivalencia de capitales, al final del tercer afio to-
davia no se han recuperado las 10,000 um. del momento 0, pues las
u.m. de los anos siguientes valen menos que estas 10,000 wm., por estar

referidas a momentos posteriores del tiempo.

ACTIVIDAD RESUBLTA (8)

Una inversidén que dura mds de tres anos, requiere un desembolso
micial de 1.500 v.m. v cada ano genera un flujo de caja de 500 u.m.
{Cudl es su plazo de recuperacién?

Su plazo de recuperacidn serd tres afios:

A 1.500

=== = 3 dfos

Q 500

Evidentemente, si durara menos de tres anos, la inversion no tendria
plazo de recuperacidn; el desembolso inicial no se recuperaria nunca.




TABLA 7.2

4.3. Otros métodos estaticos

Otros métodos estiticos muy empleados en la prdetica son:

— El criterio del flujo total por unidad monetaria comprometida.

— El criterio del Mlujo de caja medio anual por unidad monetaria compro-
metida.

— El criterio de la comparacién de costes,

— La tasa de rendimiento contable.

METODDS ESTATICOS DE SELECCION DE INVERSIONES

El flujo de caja total por unidad monetaria comprometida es igual al co-
ciente:

La regla es realizar la inversion cuando este importe es superior a la unidad,
considerarla indiferente cuando es igual a uno y no efectuarla si resulta inferior
a la unidad. El coeficiente ' es la cantidad de u.m. que la inversién genera,
durante toda su vida, por cada u.m. invertida. Segtin este criterio, una inver-
sidn es tanto mejor cuanto mayor sea este importe.

También este criterio presenta inconvenicnies importantes:

1. Para determinar ¢, se agregan magnitudes que son heterogéneas entre
. por referirse a d]fErentEs momentos del tiempo, y, en definitiva, el
lﬂ_t.il s¢ compara con el desembolso inicial que, también, estd referido
a otro momento.
2. Se refiere al conjunto de la vida de la inversién, lo que impide compa-
rar inversiones que tienen diferente duracion.
3. No se trata de una verdadera rentabilidad.

El eriterio del MMujo de caja medio anual por unidad monetana comprome=
tida constituye un infructueso intento de paliar el pentltimo inconveniente del
anterior. El método consiste en calcular el flujo neto de caja medio anual, Q.
y determinar cuanto corresponde por cada unidad monetaria invertida, del
siguiente modo:




El coeficiente r" es lo que, por termino medio, genera la inversién anual-
mente por cada u.m. invertida, v una inversién se considera tanto mejor cuanto
mayor sea su .

Evidentemente, este método tiene los mismos inconvenientes que el ante-
rior, excepto el pentltimo, pues r” tiene una referencia anual. Sin embargo.
tampoco es aplicable para comparar inversiones que tienen diferentes duracio-
nes, pues tiende a dar preferencia a las mds breves,

ACTIVIDAD RESUBLTA (9)

Compare las inversiones

10.000 7 7.000 /2,000 /7 1.000 /7 2000

- 10,000 / 1.000 / 2.000 T.O000 / 2000

aplicando los criterios r' y r".

Apenas ¢s preciso realizar ningiin cdlculo para observar que segin
¢stos griterios las dos inversiones son equivalentes, pues tienen ¢l mismo
desembolso inicial, la misma duracidn, y la suma algebraica de sus flu-
jos de caja también coincide. Sin embargo, como se senald en Activi-
dades anteriores, la primera inversion es claramente preferible a la se-
zunda.

ACTIVIDAD RESUBLTA (10)

Utihce ¢l criterio del Mujo de caja medio anval por unidad moneta-
na comprometida para comparar las dos inversiones siguientes

= 10000 / 7.000 '/ 2,000 / 1.000 /7 2.000

— 10,0001/ 7.000 / 2,000 / 1000 / 2000/ 0 / 1
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;Qué conclusiones obtiene?
En la primera se obtiene:

@ = (7.000 + 2.000 + 1.000 + 2.000)/4 = 3.000 u.m.
¥ = 3.000/10.000 = 0,3 por 1 = 30 %

Y en la segunda:

Q = (7.000 + 2.000 + 1000 + 2,000 -+ 1)/6 = 2.000,16 u.m.
2.000,16/10.000 = 0.2 por 1 = 20 %

r-.l

El Mlujo de caja medio por unidad monetaria comprometida es su-
perior en la primera inversién que en la segunda y, sin embargo, son
dos inversiones muy semejantes y, de preferirse alguna, es mejor la segun-
da, que genera un flujo de caja mis que la otra, por pequefio que sea.

La conclusidn es que este método penaliza severamente a las inver-
siones que tienen mayor duracidn,

El método de la comparacién de costes es especialmente aplicado en las
inversiones industriales.

Es un criterio técnico que aporta una informacién importante en algunos
casos, pero tiene inconvenientes importantes. No constituye un procedimiento
de valoracion de inversiones ni permite calcular su rentabilidad. Ademds, no
se trata ya de que sea un método estdlico, sino que ni siquiera utiliza la infor-
macién econémicamente relevante (flujos de caja, momentos de su generacidén,
riesgo, elc.).

Los mismos inconvenientes tiene la denominada tasa de rendimiento con-
table o rentabilidad media, que relaciona mediante cociente el beneficio medio
anual que se espera que genere el proyecto, con la inmovilizacién media que
requiere en activo fijo y circulante.

5, Métodos dindmicos de seleccion
de inversiones

5.1. Concepto

Los métodos dindmicos de seleccién de inversiones son aquellos que, a
diferencia de los estdticos, incorporan ¢l factor tiempo, ¥ tienen en cuenta el
hecho de que los capitales tienen distinto valor en funcidn del momento en ¢l
que se generan.



TABLA 7.3
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Los principales métodos dindmicos de seleccién de inversiones son el valor
actual neto, VAN, la tasa interna de rentabilidad, TIR, y el plazo de recupera-
cién con descuento (tabla 7.3).

METODOS DINAMICOS DE SELECCION DE INVERSIONES

En principio, en la exposicion de estos métodos se considerard, como es lo
habitual en la prdctica, que los flujos de caja son anuales y que cada uno de
ellos se genera al final del ano al que corresponde.

5.2. El valor actual neto

Si la rentabilidad que el decisor exige de una inversién es el k por uno
anual y entre cada dos flujos de caja sucesivos media un ano, el importe:

representa el equivalente en el momento actual (momento 0) de todos los Mujos
de caja que genera la inversion,

Todos estos sumandos se refieren al mismo instante del tiempo (al momen-
to 0) y. por tanto, son magnitudes homogéneas, sumables y ademds se pueden
comparar con el desembolso inicial A, pues también éste se refiere a ese ins-
tante. A esa suma se le denomina valor actual, VA, del proyecto de inversion:
es el valor actual de lo que el inversor adquiere pagando, por ¢llo, 4 um.

La inversién serd electuable cuando el valor actual del proyecto es mayor
que lo que hay que desembolsar por €l (A); en términos coloquiales se dirfa
que. en tal caso, la inversién es «barata» (su valor es superior a su precio;
cuesta menos de lo que vale). La inversion serd indiferente cuando su VA coin-
cida con el desembolso inicial que requiere, y no serd efectuable cuando el
valor actual de sus flujos de caja (VA) sea inferior al desembolso inicial; colo-
quialmente, podria decirse que, en este ultimo caso, la inversién es cara (su
precio es superior a su valor: cuesta més de lo que vale).



El valor actual neto (VAN) es el importe:

gy . G,

" - 24t
(1+k (A+k* {1+ &)

VAN=VA—-Ad= -4+

Congruentemente con lo sefialado anteriormente, una inversién es clectua-
ble cuando su valor actual neto es mayor que cero, siendo indilerente si es
igual a cero, y no clectuable si es negativo. Entre un conjunto de inversiones
efectuables, debe darse preferencia a aquellas cuyo valor actual neto sea mds
elevado.

ACTIVIDAD RESUELTA (1)

La empresa TRICHE, S. A., dedicada a la fabricacidn de bucles se
encuentra estudiando una inversidn que requiere un desembolso inicial
de 10,000 wm. y que generaria los siguientes flujos de caja:

Primer afo: 5.000 w.m.
Segunde afno: 6.000 uom.
Tercer ufio: 6,000 u.m.
Cuarto afio: 8.000 wm.
Quinto ano: 6,000 wm.

En ausencia de inflacién, la rentabihdad requenda seria del 5 %, pero
existe una tasa de crecimiento medio de los precios del 8 % anual acu-
mulativo. ;Cudnto vale el VAN de esta inversign?

La rentabilidad requerida teniendo en cuenta la inflacién serd:

k =i+ g+ ig=005-+ 0,08 +0,05-0,08 = 0,134 por uno

Con lo cual, el valor actual néto vale;

ﬂ._@: er

VAN =V4 — = =4 + e S ) e T
L+ k) (k7 (kY

5000 6000 6000 8000 6000

1 ki i et e e
1134 L1342 11347 10340 0 1,134°

= —10.0() +

= 12.293.14 u.m.

Dado que su VAN es positivo, TRICHE, 5.A., puede efectuar esta
inversion.




———

Figura 7.2

5.3. El valor actual neto cormo funcién del fipo
de actudlizacion o descuento

No merece la pena perder el tiempo analizando una inversion en la que la
suma aritmética de los flujos de caja, S, sea inferior que el desembolso inicial,
es decir. una inversion en la que:

S=0,+0,+ —~+0,<4

Evidentemente. una inversién en la que esto sucede no es efectuable. Solo
son «analizabless las inversiones en las que la suma aritmética de los flujos de
caja supera al desembolso inicial.

Por otra parte, se denomina inversiones simples a aquellas que se encuen-
tran formadas por un desembolso inicial y un conjunto posterior de flujos de
caja que son todos no negativos.

El valor actual neto. como funcién del tipo de descuento, responderd a la
expresion:

- 0, . 0 0.
VAN(L) = { i Tl
(1+k) (1+k) (1 ==k

donde. ahora, k no es un dato, sino una variable.

Pues bien, en las inversiones simples que, ademds, son «analizables», el
valor actual neto evoluciona, como funcién del tipo de descuento, siguiendo
una curva como la de la figura 7.2.

VAN (k) §
—A+S§

VANIOY= —A+ Q; + 0,4 ---+0,=5 — 4

Y este importe, por ser una inversion «analizable», serd mayor que cero.
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A medida que la rentabilidad requerida crece a partir de ese valor mini-
mo, el VAN(k) ha de irse reduciendo, pues, por ser una inversién simple, los
flujos de caja posteriores al momento 0 (Q,, Q., ..., @,) son todos positivos y,
como puede observarse en la ecuacién del VAN(k), cuando k tiende a infinito,
¢l valor actual neto tiende a — A, por lo que presenta una asintola en esa
altura.

Puede comprobarse, ademds, que la primera derivada de la funcién, respec-
to a k, es positiva y que la segunda es negativa, por lo que la curva es convexa
respecto al eje de abcisas.

Por consiguiente, en estas inversiones, dado que, al aumentar el tipo de
descuento el VAN(k) se reduce continuamente, pasando de valores positivos a
negativos, existird un tinico valor de k que haga el VAN(E) igual a cero.

54. Eltipo de rendimiento interno

El tipo de rendimiento interno (TIR) es el valor de r tal que:

—~ A+ 9 , 9 +.-~+L=i]

(1+r (+r (1+ "

Con arreglo a este criterio, una inversién serd efectuable cuando su renta-
bilidad, r, sea superior que la rentabilidad requerida de la misma. k; no lo serd
cuando aquella sea inferior; y serd indiferente cuando ambas remtabilidades
coincidan.

Si se ha de seleccionar entre un conjunto de inversiones efectuables, como
se sefalé anteriormente debera darse preferencia a las que tengan mayor ren-
tabilidad neta de riesgo.

ACTIVIDAD RESUELTA (13)

Un banco ha concedido a un cliente un préstamo de 2,000,000 u.m.
por el que, en cada uno de los cuatro anos de su duracién, le cobrard
un interés del 16 %. El dltimo afo el cliente deberd devolver el prin-
cipal del préstamo y los intereses del dltimo afo. Dado que el 16 % de
2.000.000 es 320.000 u.m., la inversidn que realiza el banco es la si-
guiente:

~2.000.000 / 320.000 / 320.000 / 320.000 / 2.320.000

Cudnto vale el TIR de esta inversién?




Aplicando la expresién anterior, ¢l TIR de esta inversidn serd el
valor de r tal que:

— A QI & Q:‘ ‘+‘“+ Qir ='.]
(1+r) (1+7r- (1+ "
Es decir:
320,000 320,000 320000 2.320.000
—2.000.000 + + ==

(A+n  (+F @+ QL+

Sustituyendo r por 0,16, puede comprobarse que la expresion se cumple
para este valor de r. Evidentemente, la rentabilidad del banco serd el
0.16 por uno; el 16 % anual, que es el tipo de interés del préstamo.

5.5. Rentabilidad aparente y rentabilidad real

Si no hubiera inflacién, la rentabilidad asi obtenida seria, ademads, la ren-
tabilidad real de la inversién. Pero si las expectativas son que los préximos
afios va a haber una inflacién anual del g por uno el TIR asi calculado seria
la rentabilidad aparente, r,, y para calcular la rentabilidad real, rentabilidad
neta de inflacién, o rentabilidad en términos de capacidad adquisitiva espera-
da, ry, se debe aplicar la expresion:

Fa — 4
rp= -
" | + g

ACTIVIDAD RESUELTA (13)

Un Banco desea calcular la rentabilidad real de un préstamo que
tiene un tipo de interés del 16 %, si la inflacidn anual es el 6 %.

= j'f Utlﬁ = g,ﬂ["
= — = (,0943 =943 %
1+ 0.06 por uno =9 (]

|

P Ei——s
K { + g

Dicho de otro modo. las dos situaciones siguientes son equivalentes
entre si:




— Obtener una rentabilidad anual del 16 % con una inflacién del
6 % al aflo.
Obtener una rentabilidad anual del 9.43 % sin inllacion alguna

Las comparaciones entre las rentabilidades de las inversiones pueden plan-
tearse bien en términos de rentabilidades aparentes o bien en términos de
rentabilidades reales. Por gjemplo, una inversién es efectuable cuando su ren-
tabilidad aparente, r,, es superior a la rentabilidad aparente que se le exige, k.
o, equivalentemente, cuando su rentabilidad real, ry, supera a la tasa neta de
inflacion que se requiere, i. Ambos criterios son equivalentes pues, evidente-
mente, $i r, es superior que k, la tasa real

'
g =
R
|

=g

g

J

serd superior que la rentabilidad real requerida:

K i

ACTIVIDAD RESUBLTA (14)

El Banco al que se refiere la Actividad Resuelta anterior exige de sus
operaciones de préstamo una rentabilidad real (es decir. neta de infla-
cton) del 8 % (es decir, que i vale 0,08). ;Es efectuable la operacién de
la actividad anterior?

Dado que la rentabilidad real obtenida en esta operacidn (rg) es el
9.43 %, dicha operacion es electuable

La electuabilidad también se puede comprobar en términos de ren-
tabilidades aparentes; exigir una rentabilidad real del 8 % cuando existe
una inflacién del 6 %, equivale a exigir una rentabilidad aparente del
14.48 %

k=i+g+i-g=008+006+ 008-006 = 0,1448 por uno

Dado que la rentabilidad aparente de esta inversion (el 16 %) es supe-
rior a la rentabilidad aparente que se le exige (el 14,48 %), la inversién
¢s efectuable, llegdndose asf a la misma conclusién que cuando ¢l pro-
blema se planted en términos de rentabilidades reales.




5.6. Problematica del calculo del tipo
de rendimiento interno

En la inversion en un préstamo al 16 % a la que se hizo referencia ante-
riormente, la rentabilidad tenia que ser. evidentemente, ¢l 16 %.

Tampoco existen dificultades de cilculo cuando la inversién sélo dura un
ano, pues se puede despejar la incognita r, ni cuando dura dos. pues aparece
una ecuacion de segundo grado y sélo una de las soluciones tendrd sentido
economico.

Pero, a medida que aumenta el niimero de anos que dura la inversién, r no
s¢ puede despejar y el problema del cilculo se hace mds complejo. En estos
casos, para calcular el TIR ha de utilizarse una calculadora financiera que
tenga esta funcién, o bien un programa de hoja de cilculo de un ordenador (o
algin programa financiero), o utilizar el método de prucha v error.

Este método no consiste sino en ir probando con distintos tipos de des-
cuento hasta encontrar aquel que hace el valor actual neto igual a cero. Si con
un tipo de descuento se obtiene un valor mayor que cero, habrd de probarse
con otro mds elevado. Si ¢l valor obtenido es negativo, habrd de probarse con
otro nids pequeno, pues, como ya es bien sabido, en las inversiones simples al
elevarse el tipo de descuento el valor actual neto se reduce .

Existen dos férmulas que permiten acotar el valor de r. Para ello defini-
remos:

U=0,14+0,2+4+0.3+--+Opn

D=0,/14+0,2+03 4 FQun

El importe M (de Multiplicacién) se obtiene sumando los importes obteni-
dos al multiplicar cada flujo de caja por ¢l momento en el que se genera. De
forma semejante, el importe D (de Division) se obtiene sumando los importes
obtenidos al dividir cada flujo de caja entre el momento en el que se genera.
Siendo, ademds, como ya es habitual, § la suma aritmética de los flujos de caja,
¥ A el desembolso inicial de la inversién, la primera f[rmula aproximada es la
siguiente:

= (S1A YD

siendo la segunda:

b & - [f § T
r 5/ Al

' Para mayor detalle, pueden consultarse, de E. Perez GOROSTEGUL Prdcticas de administra-
cidn de empresas, Bdiciones Pirdmide, Maodrid, 1998,



Estas férmulas aproximadas tienen gran utilidad en el andlisis de inversio-
nes simples. Cuando la inversion dura sélo un ano, estas férmulas determinan
el valor exacto de r. Pero. si la duracién de la inversién es superior a un afio,
la tasa r* proporciona una aproximacién por defecto, en tanto que la tasa r**
aproxima por exceso. Es decir;

r* = {-_‘-" r**

Si se trata de determinar si una inversion es efectuable v +* resulta superior
que la rentabilidad requerida, r serd mayor todavia, v podria concluirse que la
inversion es efectuable, sin necesidad de efectuar mas cdlculos ni acudir al
método de prueba y error, De forma semejante, si resulta que r** es inferior
que la rentabilidad requerida, podrid concluirse que la inversién no es efectuable,

ACTIVIDAD RESUBLTA (18)

Una empresa que exige de sus inversiones una rentabilidad del
10 %, tiene la posibilidad de realizar una inversién que régueriria un
desembolso inicial de 2.000 u.m. y que, teniendo una duracién de tres
periodos, generaria unos flujos netos de caja de 600, 1.000 v 1.200 u.m.
respectivamente durante los tres anos de su duracion. (Es efectuable
esta inversion segun el criterio del tipo de rendimiento interno?

§ = 600 + 1000 + 1.200 = 2.800
M =600+ 2-1.000 + 3- 1,200 = 6,200
rlb — ‘EIE{H}IJEI{"{H}}M.U(H].'h.l-'.ml -1 = ﬂ,ifﬁr*” — 1‘:1'4] |-11:I
Dado que el limite inferior de r ya es superior a la rentabilidad exigida
por la empresa para sus inversiones (10 %), puede afirmarse que esta

inversién es efectuable segdn el criterio de la tasa interna de rendimien-
to, no siendo preciso calcular el limite superior.

DI <0.164] < ™ < ¢

5.7. El plazo de recuperacién con descuento

Este método es muy semejante al método estitico del Elﬂzﬂ de recupera-
cién estudiado en el apartado anterior. La prineipal diferencia con aquél es que



¢ste tiene cardcter dindmico, es decir, que tiene en cuenta el diferente valor que
tienen los capitales en los distintos momentos del tiempo.

El plazo de recuperacién o pay-back con descuento es el periodo de tiempo
que tarda en recuperarse, en términos actuales, el desembolso inicial de la
inversién.

ACTIVIDAD RESUELTA (16)

Deseamos conocer el plazo de recuperacién con descuento de la
sigutente inversion, de la que se requiere una rentabilidad del 10 %
anual:

—5.000 / 1.100 ; 2.420 / 2,662 / 3.600

El valor actual de las 1.100 um. del primer afio es:

= 1.000 u.m.

1+01

Al final del primer afio se habrdn recuperado, en términos actuales,
1.000 uw.m. de las 5.000 u.m. invertidas. Del mismo modo, se deduce que
al final del segundo afio se recuperan otras 2.000 u.m.;

2420

= 2000 X
1+ 007 2000 u.m

v que al final del tercero se recuperan las otras 2.000 que quedaban por
reCUpEerar:

2.662
{1+ 0.1

= 2.000 u.m

El pay-back con descuento de esta inversion seria tres afos.

Segiin este método, las inversiones son tanto mejores cuanto menor sea su
plazo de recuperacién con descuento,

Es un criterio que prima la liquidez de las inversiones sobre su rentabilidad
¥ que no tiene en cuenta los flujos generados con posterioridad al propio plazo
de recuperacién. No obstante. su cardcter dindmico supone una importante
mejora en relacién al plazo de recuperacién simple.
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58, Ofros métodos dindmicos

Otros métodos dindmicos de seleccion de inversiones son la tasa de valor
actual, T, y el indice de rentabilidad.
La tasa de valor actual. T, es el cociente:

VAN
1

Una inversion serd efectuable cuando su tasa sea positiva (pues, en tal caso
el VAN es positivo), serd indiferente cuando la tasa valga cero y no serd efec-
tuable cuando 7' sea negativa. Entre las inversiones efectuables, este criterio da
preferencia a aquellas cuya tasa de valor actual sea mds elevada.

La tasa de valor actual puede tener cierto interés en inversiones [racciona-
bles, es decir, en aguellas en las que se puede adquirir una participacion. Quien
piensa invertir N um. en un proyecto de este tipo, puede calcular el valor
actual neto de su participacién mediante el producto entre 7y N. Si ha de
seleccionar uno, entre varios proyectos de este tipo, deberia elegir aquel en el
que ese producto fuera mds elevado.

El indice de rentabilidad considera que una inversién es efectuable sélo
cuando el indice es superior a la unidad (cuando el valor actual de los cobros
es superior que el valor actual de los pagos y. como consecuencia, el VAN es
superior a cero). Entre un conjunto de inversiones efectuables, debe darse pre-
ferencia a aquellas cuyo indice sea mas elevado.

El indice de rentabilidad conduce a las mismas decisiones de seleccién de
inversiones que el VAN,

6. El VANYy el TIR en algunos casos especiales

Dedicaremos este apartado a analizar el valor actual neto y el tipo de
rendimiento interno en cinco casos especiales. Uno de ellos parte de un supues-
to mds general que el asumido hasta ¢l momento en cuanto a la generacion de
los flujos de caja. Los otros cuatro pueden considerarse casos particulares
relativos a la duracién de la inversién y al comportamiento de los flujos de
caja.

6.1. Un modelo general de valoracion

de inversiones y cdlculo de rentabilidades

Hasta el momento, se ha venido suponiendo que los flujos de caja eran
anuales y que se generaban sibitamente al final de los respectivos anos.



En realidad, resulta un supuesto bastante razonable, pues en la mayor par-
te de las inversiones la estimacion diaria de los flujos requeriria mucho tiempo,
daria lugar a una informacién excesiva para utilizarla, y probablemente no se
conseguiria mucha mds exactitud, dado que nuestra capacidad de prediccién
del futuro no es suficiente para alcanzar tal nivel de detalle.

Sin embargo. en algunas inversiones. puede ser 1itil suponer que los flujos
se generan a mediados de afo, o incluso realizar previsiones trimestrales o
mensuales,

Por gjemplo, ¢s frecuente que los intereses de las obligaciones se abonen
semestralmente. «Intereses del 10 % anual pagaderos semestralmentes» significa
que cada seis meses se pagardn unos intereses iguales al 5% del valor nominal
de la obligacién. El importe de cada cupén (pago de intereses) es la mitad que
en el caso de intereses anuales, pero el nimero de cupones es ¢l doble.

ACTIVIDAD RESUBLTA (1%)

Supongamos que ¢l nominal {importe sobre el que giran los poreen-
tajes de intereses) de cada una de esas obligaciones fuera de 10.000 wm.
y que ¢ste fuera también ¢l precio que habria que pagar por ella. y el
importe en el que seria reembolsada al cabo de los dos afos de su
duracion. Si los intereses se pagaran al final de cada afio, la rentabilidad
anual de esta inversién seria, como yva debe resultar evidente, el 10 %.
Pero, si los intereses se pagan por semestres vencidos (300 w.m. al final
de cada semestre, en lugar de 1.000 w.m. al final de cada afio), la inver-
s16n serd la siguiente:

10,000 / 500 / 500 / 300 / 10.500

donde, ahora, el perfodo que media entre cada dos Mujos de caja ¢s un
semestre, es decir, medio afio. [ Cuodl es la rentabilidad anual de uno de
estos titulos? ;Cémo se calcula su valor actual neto, una vez determi-
nada la rentabilidad anual requerida?

Para calcular la rentabilidad (7IR) de uno de estos titulos puede
procederse de la forma habitual:

500 500 500 10.500
0= —10.000 + — 4 m—_ _
(=)' (hs=r)® i ) ()t

Pero, en esta éxpresion, v’ serin la rentabilidad semestral, que obvia-
mente resulta ser el 5%. Como en un afo hay dos semestres, la relacién
entre la rentabilidad anual, r, v la semestral, ', es la siguiente (ligura 7.3)

(14 r=(1+r)



(1+r)

ee——— e

(1+r) (1+)

_— - . =— -

0 12 1 afio
Figura 7.3
Deduciéndose, en este ejemplo, que la rentabilidad anual de una de

estas obligaciones es el 10,25 %:; algo mayor que si los intereses se abo-
naran anualmente:

F=(1+r)P—1=(1+005° - 1=0,1025 por uno

Del mismo modo, el valor actual neto de la inversién podria calcu-
larse del siguiente modo:

500 500 500 10.500

V. J"\r:: — A = = =+ ap
o H0.000 (1+K) (1+K? (Q+kY (+x

Donde k' es la rentabilidad requerida semestralmente, cuya relacion
con la exigida anualmente, &, es la siguiente:

(1+Kk)=(1+Kk)?

Una vez deducida, de acuerdo con esta (ltima expresion, la rentabi-
lidad exigible semestralmente que es equivalente a la rentabilidad anual
que se requiere, se aplica la expresién anterior para calcular el VAN de
la inversién,

En general, el modelo que, partiendo de flujos generados en cualesquiera
momentos, permite determinar el valor actual neto y la rentabilidad anual,
utilizando como tipo de descuento la rentabilidad requerida anualmente, es el
siguiente:

o 0, Q, O
VAN = -‘{+“_|_k:.r.+|:1-l-.l’;}"=+I"+{1+m="
dtied Ql . QE - __Q-.ﬂ—.-.—
0= —A+iem Ta+ne e




En estas expresiones, de apariencia compleja, pero fdcilmente comprensi-
bles, Q; es el proximo [lujo de caja generado por la inversion, y 1, el momento
en el que se producird, expresado en afios contados desde la actualidad: Q, es
el siguiente flujo, y 1, el momento en el que se generard, expresado también en
anos desde el momento actual, etc.

Por ejemplo, si el préximo flujo de caja se generard dentro de un trimes-
tre, t; serd 1/4, y si el tiltimo flujo se producird dentro de dos afios y medio,
l, serd 2,5,

ACTIVIDAD RESUELTA (18)

Se desea aplicar ¢l modelo general de evaluacion de inversiones y
cdleulo de rentabilidades al caso de las obligaciones a que se refiere la
Actividad Resuelta anterior.

Para calcular el VAN se habrd de hacer lo siguiente:

500 500 500 10500
PRI -k_'+ 372 ' 11k INZ
(1+ k) (1+Kk)" (1+k) (1 + k)

VAN = — 10.000 -+

donde k es la rentabilidad anual requerida. Del mismo modeo, la tasa de
rentabilidad interna anual de esa inversién serfa el valor de r tal que:

500 500 500 10.500
0= —10000 + ——— + T — +
(L= (LA (T4 [

-+ ,,."-'

Basta sustituir, en esta expresion r por 00,1025, para concluir que se
llega al mismo resultado aplicando esta expresién que siguiendo el pro-
ceso descrito anteriormente.

6.2. El supuesto en el que los flujos de caja son
constantes

Algunas inversiones generan todos los periodos los mismos flujos de caja.
Pero el caso mds habitual en el que se supone que los flujos son constantes es
aquel en el que resulta imposible o excesivamente caro prever los flujos que
generard el proyecto en cada uno de los periodos y, por ello, se estima un flujo
promedio anual que se supone constante. Volviendo a nuestro supuesto de que
los flujos son anuales y denominando @ al flujo constante. ¢l valor actual neto
seria:



0 0 0

U+ A+ T aFRe

1 1 ]
-0 e T TR
Tl +k) {1+ k) (1 + kj

El importe que se encuentra entre corchetes es el valor actual de una co-
rriente de flujos de caja unitarios, que tiene una duracién de n anos. Se le
designa como a,;,. Es decir, es el valor actual de una renta constante que
genera cada afio un flujo de caja igual a | w.m., comenzando dentro de un ano:

0/ -]

Obsérvese que dicho importe es la suma de los términos de una progresién
geométrica. En general, la suma de los términos de una progresion geométrica
es igual a:

donde T, es el primer término de la progresion, T, es el ultimo, y R es la razén
que al multiplicar a un término genera el siguiente. Por tanto:

L1+ kY] = L1+ RYIOLA + k)] 1 — 1AL + k)

Ay =
i | = [1/(1 + k)] k

Por tanto, en este caso particular, el valor actual neto es igual a:

=101 + k)
- k

Existen tablas financieras en las que puede encontrarse el valor de a;,
para distintos valores de n y de k, si bien su utilidad se ha reducido desde que
las calculadoras de bolsillo incorporan la funcién exponencial (es decir, la fun-
cion xV).

En cuanto al TIR, dado que es el tipo de descuento que hace el VAN igual
a cero , en este caso serd ¢l valor de r que cumple:

L= L/l +7)"
r

0=—-4+0




6.3. El supuesto en el que los flujos de caja
son constantes vy la duracion de la inversién
tiende a infinito

En muchas ocasiones, la duracion de la inversion es tan elevada que sin apenas
pérdida de precision, pues se trabaja con magnitudes que normalmente son
inciertas, puede considerarse que tiende a infinito. Si, ademds, se supone que
los flujos de caja son constantes, el VAN de la inversion serd el limite, para n
tendiendo a infinito, de

1 — 141 =+ k)*
= K

Es decir:

0

En cuanto al TIR, recordando de nuevo que es el tipo de descuento que
hace el valor actual neto igual a cero, serd el valor de » para el cual:

Es decir:

Como puede observarse, con estos supuestos los cdlculos se simplifican
considerablemente. Ademas, si la duracién de la inversion es suficiente, no se
pierde apenas precision.

ACTIVIDAD RESUELFA (19)

Supongamos que a una inversion se le exige una rentabilidad del
10% anual, que requiere un desembolso inicial de 10.000 u.m. y que
genera un flujo de caja anual constante, durante 50 afos, igual a 5.000
wm. Compruche la precisitn que se pierde en el cdloulo del VAN al
hacer ¢l supuesto de que su duracién no tiene limite.




|

ete.. Que los flujos de caja
significa que:

Si se aplica la expresidn correspondiente a una duracién limitada, se
obtiene;
| = 1/(1 + 0,1)*°
0,1

VAN = — 10,000 + 5.000 = 39,574 u.m.

en tanto que si se supone que la duracion es ilimitada, el resultado es:

; 3.000 =
Va4 = — 10,000 + W = 40,000 w.m

La razén de esta escasa pérdida de precision es que ¢l cociente
1/(1 + k)" tiende a cero con bastante rapidez; con tanta mds celeridad
cuanto mds elevado es el valor de k.

6.4. El supuesto en el que los flujos de caja crecen

a una fasa constante

En muchos casos parece mds razonable suponer que los flujos de caja cre-
cen que considerar que se mantendrdn constantes, pues las economias crecen,
los precios se elevan, las propias empresas tienden a extender sus mercados,
crecen & una lasa f, expresada en tanto por uno,

Q> =0,(1 + 1)
Q3 = Q1+ N1=0,1 + [
Qi =0l + )= 0,0 + [

@, =0, + !
Por tanto, el VAN de la inversién serd:

2,1 + f 1+ !
VAN = — 4 4 _{-_}| (—_’l_f_i | QL J) =
(1 +k) (1 + k)* (1+ k)
{ +Q f i (l *'“+ +”'*-'ﬂ““L
' O+ k) (1 + k)P (1 + k)

De nuevo aparece entre corchetes la suma de los términos de una progre-
sién geométrica. Resolviendo, se obtiene:

o [LAL+ k)] — [0+ 0% Y + B0 + N/ + k)]
VAN= -4 + 0, L= 0L+ /0 + 0]




Es decir:

L= {1 =M1k
k=

VAN=—A+ 0,

En cuanto a la tasa de rentabilidad interna, como ya resultard evidente, es
el valor de r que cumple la siguiente expresidn:

L= (1+ Y1 +r)!
r= f

0=-A+Q,

Se desea determinar el valor actual neto y la tasa interna de rendi-
miento de una inversién cuyo desembolso inicial es de 1.000 w.m,, sien-
do su duracién de 3 anos. Tal inversién generaria el préximo aho un
flujo de caja de 500 u.m. y los flujos anuales posteriores crecerian a una
tasa anual del 5%. La rentabilidad requerida de esta inversién es el
12 % anual.

I — (1 + 0051 + 0.12)°

VAN = — 1,000 + 500 = 257.32 w.m.
l 0.12 — 0,03 i

En cuanto a la tasa de rentabilidad interna;

1 —(1+ 00511 +1r)?
i]=—i.nﬂﬂ+5ﬂi}—[ Q07+

Donde, probando con distintos valores, se obtiene:

r= 0,262 por 1 = 26,2%

6.5, El supuesto en el que los flujos de caja crecen
a una tasa constante y ademdas la duracion
de la inversion tiende a infinito
Si al supuesto considerado en el subapartado anterior se afiade ¢l de que

la duracién de la inversién tiende a infinito, el valor actual neto serd el limite,
para n tendiendo a infinito, de

b= (L5 ARE, . | — [(1+ /1 + BT
— = -A+0, = -

"-"1+Q_l.



Si f [uera superior que k, el cociente (1 + f)/(1 + k) seria superior a la
unidad y el limite valdria infinito. Puesto que toda inversién ha de tener un
valor actual finito, ha de suponerse que [ es inferior que k, v, en tal caso, el
limite es:

es decir:

0
P
|

Como se dedujo anteriormente. cuando la duracién de la inversién tiende
hacia infinito y todos los Mujos se mantienen al nivel del primero (es decir,
cuando no crecen, sino que se mantienen constantes), la rentabilidad de la
inversion es igual al cociente entre el flujo constante y el desembolso inicial.
Acabamos de comprobar, en la ultima expresion, que ¢l aumento de rentabili-
dad que provoca el erecimiento de los flujos es precisamente igual a la tasa de

crecimiento de los flujos

ACTIVIDAD RESUBLTA 1)

Deternunar ¢l valor d@ctual neto v la tasa intérna de rendimiento de
la inversidn de la Actividad anterior, suponiendo que su duracidn tiende
a infinito

S00

VAN 1000 4 _ = 6,142,886 um.
012=005

SOHD }
r = T
1.000)

- 0,05 = 0,55 por 1 =35 %




7.

Relaciones entre el VAN y el TIR
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7.1. Los métodos VAN Y TIR en las decisiones
de aceptacion o rechazo de proyectos
independientes

En la figura 7.2 se recogia la representacion del valor actual neto de
una inversién simple como funcién del tipo de descuento o rentabilidad re-
querida.

Como puede observarse en ella, cuando el tipo de descuento es mayor que
r. el VAN es negativo y, por consiguiente, la inversién no es efectuable con
arreglo a este criterio. Segun el tipo de rendimiento interno, lampoco serd
efectuable la inversién en ese caso, pues la rentabilidad requerida, k, es supe-
rior que la rentabilidad esperada del proyecto, r.

Si la rentabilidad requerida es inferior que la rentabilidad de la inversién
(k < r), ¢l proyecto €s efectuable segiin el criterio del tipo de rendimiento inter-
no y también lo es segun el VAN, pues, como puede observarse en la figura 7.2,
cuando el tipo de descuento es inferior al TIR de la inversién, el valor actual
neto es positivo.

Como dltimo caso, cuando la rentabilidad esperada de la inversion coinci-
de con la que se le requiere, su valor actual neto es igual a cero, y el proyecto
es indiferente tanto si se utiliza este criterio como si se utiliza el tipo de rendi-
miento interno.

Cuando los proyectos son independientes, se les ha de analizar indepen-
dientemente, estudiandolos uno por uno, de la forma en la que se ha analizado
el proyecto de la figura 7.2,

79, Los métodos VAN y TIR en las decisiones
de aceptacién o rechazo de proyectos
mutuamente excluyentes que tienen
el mismo nivel de riesgo

I. Caso en el que no existe discrepancia entre los dos criterios aungue se
utilice un tnico tipo de descuento.

En la figura 7.4 se han representado los valores actuales netos de dos
proyectos de inversién (4 y B) como funciones de sus tipos de descuento.

Supongamos que ambos proyectos tienen ¢l mismo nivel de riesgo ¥ que
para valorarlos se les aplica el mismo tipo de descuento o, lo que es lo mismo,
que la rentabilidad que se les exige para que resulten aceptables es la misma
en ambos proyectos.



Figura 7.4

Como e ha
comprobacde, aunque se
utiice la misma tase
para valorar [as distinias
inversiones, &s
oondicidn sulicente
para que ios dos
orifenios conduzecan a

I8 misma decision gue
no-exsta ninguna
interseccian de Fshar
en el prime: cuadrante

.

VAN (k) §

Si los dos proyectos fueran independientes entre si y sus rentabilidades
fueran mayores que esa rentabilidad requerida, se deberia efectuar los dos.
Pero supongamos que estas inversiones son mituamente excluyentes y que,
por tanto, no se puede efectuar las dos, sino que ha de elegirse una de ellas:

— Siguiendo el criterio del tipo de rendimiento interno, es preferible la in-
version A. cuya rentabilidad (r ) es superior que la de la inversién B (rg).

— Siguiendo el criterio del valor actual neto, también es siempre preferible
la mversién A, cuyo VAN es superior que el de la inversién B para
cualquier tipo de descuento inferior a k*; para tipos superiores a k*
ninguna de las dos inversiones es efectuable v, por tanto, no ticne
interés estudiar cudl es menos mala. La tasa k* es el tipo de descuento
para el cual son idénticos los valores actuales netos de las dos inver-
siones,

A la interseccion entre ambas curvas se le denomina interseccidn de Fisher.
Il. Caso de posible discrepancia entre los dos criterios cuando se utiliza
un dnico tipo de descuento,
Cuando se utiliza el mismo tipo de descuento para caleular los valores actuales
netos de dos proyectos de inversion pueden aparecer discrepancias entre los
dos criterios si existe alguna interseccion de Fisher en el primer cuadrante.

ACTIVIDAD RESUELTA (10)

Sean los proyectos C (de corto plazo) y L (de largo plazo), cuyos
desembolsos iniciales y flujos de caja posteriores son los siguientes:

Proyecto C: —2.000 / 1,000 / 800 / 60O / 200

Proyecto L: — 2,000 / 200 / 600 / 800 / 1.200



El primer proyecto genera los mayores flujos de caja en un plazo
corto de tiempo, en tanto que los mayores flujos de caja del segundo s¢
generan en un plazo largo. . Puede existir discrepancia entre los criterios
VAN y TIR al determinar qué inversién es preferible?

En la figura 7.5 se han representado los valores actuales netos de los
dos proyectos como funciones de sus tipos de descuento, Como puede
abservarse. en esle caso existe una interseccién de Fisher en el primer
cuadrante.

VAN (K) §
800

600

0,071 018

Figura 7.5

Supongamos que ambas inversiones tienen el mismo nivel de riesgo
y que se utiliza el mismo tipo de descuento (renta bilidad requerida) para
valorar a los dos proyectos, En este caso, como se puede observar en la
figura 7.5, si tal rentabilidad requerida es superior al 7,1 %, segun el
VAN es preferible la inversién C, en tanto que, si es inferior al 7,1 %, el
mayor valor actual neto corresponde a la inversion L ¥ ha de ser ésla
la preferida. En este dlumo caso, existird una discrepancia entre los
criterios VAN y TIR, pues segin éste iltimo es siempre preferible la
inversién C, cuya rentabilidad (el 14,5 %) es superior que la del proyec-
to L (el 11,8%).

IT1. La resolucién de la discrepancia.

Sustituyamos ahora el supuesto de que la rentabilidad requerida es la mis-
ma en los dos criterios por otro que resulta mds razonable. Si alguien puede
colocar las 2.000 um. de que dispone en unos pagarés que rentan el 145%,y
le ofrecen la posibilidad de electuar otra inversién alternativa que tienc el
mismo riesgo que los pagarés, para hacer esta segunda inversion requerird una
tasa de rentabilidad del 14,5 %, pues es el coste de oportunidad en el que
incurre: la rentabilidad que deja de ganar por lleyar a cabo esta segunda in-
version. Y si ésta rentara sélo el 11.8%, no le interesaria llevarla a cabo.



Por glio, pareca mas Para valorar el proyecto € de la Actividad Resuelta anterior ha de aplicarse
fazonabie 'f"i"'ﬂ-'{'ﬂ_‘*-'_"ﬂ' un tipo de descuento igual al 11,8 %. deduciéndose, asi, como puede observar-
QUE L e se en la figura 7.6, que su valor actual neto es positivo. Para valorar el proyec-

requends o2 cads ung 3 = ;
:1&,(”;:5';.-;:-13. 10: :,1,: to L, ha de aplicarse un tipo de descuento del 14.5 % v, al hacerlo, su VAN es

Invemsitn que tansn negativo,
el mismo rigsgo es la Como ha podido comprobarse, ante un conjunto de proyvectos de inversién
rentabilidad ca la mutuamente excluyentes, el problema no es tanto determinar cudl es preferible,

INVErson altérmaliva

sino de averiguar cudl es clectunble: v $6lo uno de ellos lo es.

Si todos los proyectos tienen el mismo nivel de riesgo, sélo es efectuable
aquel cuya remtabilidad es mayor o, lo que es lo mismo, aquel cuyo valor
actual neto es positivo cuando se utiliza el tipo de descuento adecuado, v éste
no tiene que ser, necesariamente, el mismo para las distintas inversiones. En
realidad, lo normal es que no lo sea.

8. La rentabilidad requerida y la diferencia
de riesgo entre las inversiones mutuamente
excluyentes

Si entre dos inversiones alternativas existe distinto nivel de riesgo, deberd
darse preferencia a aquella cuya rentabilidad neta de riesgo sea mds elevada.

ACTIVIDAD RESUELTA (11)

Supongamos que a la inversién X, que renta un 10% anual se le
aplica una prima de riesgo de un 3%, y que a la inversién Y. que renta
un 20 % al ano se la requiere una prima del 15%. ;Qué inversion es
prefenble?

La rentabilidad neta de riesgo de la inversién X es

¥ Py = l'l_“] l'llll-'; —|:'Il|r:-:
En cuanto a la invession )

re = py = 020— 015 =005

Dado que la rentabilidad neta de riesgo de la inversion X es supe-
rior que la de la inversién ¥, es preferible la inversion X.

il




En consecuencia, una inversion ha de rentar. al menos, el mayor de los
siguientes valores:

1. El resultado de afadir, al tipo puro, la prima de inflacién y la prima
de riesgo requerida. Esto es equivalente a anadir al tipo libre de riesgo,
R, la prima de riesgo requerida, ya que la rentabilidad que se exige de
los activos que no tienen riesgo incorpora ya el efecto de la inflacion.
El coste de la financiacién, también denominado coste del capital.

La rentabilidad esperada de otra inversidn alternativa que tenga su
mismo nivel de riesgo. Si una inversién es mas arriesgada y mds renta-
ble que otra, el analista ha de comprobar si la diferencia entre sus
rentabilidades compensa la diferencia entre sus riesgos, comparando
sus rentabilidades netas de riesgo.

Denominando p a la prima de riesgo requerida del proyecto, R, al tipo
libre de riesgo, k; al coste de la flinanciacién, ¥ a la rentabilidad del proyecto
alternativo, y p’ a la prima de riesgo requerida de este tltimo, las tres condi-
ciones se expresan del siguiente modo:

r p= HI 0 biﬁ]h [ 'Ir".' ¢
r—p>r'—p obien, r>r p+p
r= ok
Puesto que » ha de ser mayor que (R, + p). mayor que (r' —p' + p). ¥
mayor gue k. las tres condiciones pueden sintetizarse en que la rentabilidad

total de la inversién, r, ha de ser superior que su rentabilidad requerida, k,
siendo ésta la mayor de las tres tasas anteriores; dicho de otro modo:

Condicion de efectuabilidad: r = k

donde: k= Max[(R,+pk (—p +pk k]

ACTIVIDAD RESUELTA (12)

Se estdan analizando dos inversiones mutuamente excluyentes, A v B,
cuyas caricteristicas mas relevantes son las sigientes:

Inversion A: la rentabilidad que cabe esperar de la misma es del
15 % anual. Por ser una inversion muy segura se le aplica una
prima por ricsgo del 4%,

— Inversion B: Su realizacion conlleva un cierto nivel de nesgo, por
lo que se le aplica una prima del 8 %. Su rentabilidad esperada
es el 18 %.




El coste de la financiacién de esta empresa es del 10% y la rentabi-
lidad del activo libre de riesgo es del 5 %. Se desea saber qué inversion
¢s preferible.

Por lo que se refiere a la inversion A, siendo la tinica alternativa la
inversién B:

R +p= 0,05 + 0,04 = 0,09
r=p+p=018-008+ 004 =0,14
k, = 0.1
El valor mdximo de los tres es el 14 %, v dado gue su rentabilidad
esperada es del 15 %, resulta ésta superior y por tanto serd efectuable.
Por lo que se reliere a la inversién B;
R, +p=005+008=0.13
F=p+p=015—- 004+ 008 = 0,19
k.= 0.1

El valor mdximo es el 19 %, inferior al 18 %, que era la rentabilidad
esperada de esta inversién. Por lo tanto, no serd efectuable,

La relacién entre el plazo de recuperacion
simple y los criterios VAN y TIR cuando los
flujos de caja son constantes y la duracion
de lainversion es ilimitada

Cuando los flujos de caja son constantes (iguales a Q) v la duracion de la
mversion es mayor que el propio plazo de recuperacidn simple, éste es igual al
cociente entre ¢l desembolso inicial y el flujo de caja constante:

Por consiguiente, en tal caso:




Por otra parte, cuando el flujo de caja es constante y la inversién dura
indefinidamente,

Si 1a duracién de la inversién tiende a infinito, y el desembolso inicial se
recupera en algin momento, tal duracién serd superior que su plazo de recu-
peracion y, en tal caso, siendo el flujo de caja constante, podrd escribirse:

A o
V. .'\1'. = - = |(— - l)
' T RR S C\PRE
o bien:

%
i

VAN = Q(: ~ P

y. lambién:

De todo lo cual se deduce que, aungue el plazo de recuperacion tiene todos
los inconvenientes apuntados, en este caso particular, al darse mayor preferen-
cia a las inversiones que se recuperan antes, se estd prefiriendo aquellas que
lienen una mayor rentabilidad y cuyo valor actual neto es mas elevado.

;Significa esto que, en este caso, el plazo de recuperacion conduce a las
mismas decisiones que el valor actual neto y que el tipo de rendimicnto inter-
no? La respuesta es que no siempre. Como puede comprobarse en la siguiente
Actividad Resuelta, todo depende de cual sea el plazo de recuperacién maximo
que se admita.

ACTIVIDAD RESUBLTA (14)

Una empresa mantiene ¢l principio de no acometer los proyectos
cuyo pay-back sea superior a dos anos, y estd analizando uno cuyo
desembaolso inicial es de 2.000 um., siendo su flujo de caja esperado
constante ad infinitum igual a 500 y su rentabilidad requerida el 10 %.
+Es congruente en este caso el principio de limitar el plazo de recupe-
racién con los criterios VAN y TIR?




Como va resultard evidente, ¢l valor actual néto de esta inversion cs

positive v su rentabilidad ¢sperada es superior que la requerida;

. L 500) )
VAN = 2000 4 =300 um =0
(31
SO0 )
e (.25 = 0. 10
2.000

Sin embargo, ¢l plazo de recuperacidon de esta inversidn es cualro
afios ¥ no es efectnable con arreglo a este criterio pues el maximo ad-
mitido por la empresa es dos anos. Para determinar el plazo de recupe-
racion limite de esta inversidon que es congruente con los eriterios del
valor actual neto y del tipo de rendimiento interno, puede procederse
del sigwiente modo;

1 |

r=> 010 mmphca que P = T 10 anos

Fijar a la rentabilidad de la inversion un limite inferior del 10%
equivaldria a establecer un plazo de recuperacion miximo de 10 anos.
Pero el pay-back es un criterio de liquidez, no de rentabilidad, v, por
tanto, puede establécerse para ¢l un limite diferente gue obligue, como
por ejemplo en este caso, a rechazar inversiones que son factibles desde
¢l punto de vista del VAN v de la TIR.

Como ha podido comprobarse, la utilizacién del criterio del plazo de recu-
yeracién puede conducir, incluso en este caso, al rechazo de inversiones cuyo
ralor actual neto es positivo y cuya rentabilidad es superior que la requerida.
Jicho de otro modo, este criterio no es congruente con el principio de maxi-
nizacion del valor de las acciones, y no se debiera utihizar. Si la razén para
smplearlo es limitar el riesgo de las inversiones de la empresa, es preferible
wmentar la prima de riesgo de las mismas. y con cllo su rentabilidad requeri-
la, al nivel que se considere adecuado.

10. El problema de las inversiones mixtas

La regla de los signos de Descartes establece que toda ecuacién de grado
1 puede tener tantas soluciones positivas como cambios de signo existan entre
1y 0,

En una inversién simple existe un Gnico cambio de signo en la ecuacién del
TIR v, como se ha visto reiteradamente, hay una sola solucién real.



Las inversiones no simples se dividen en inversiones puras e inversiones
mixtas, Las primeras tienen una Gnica solucion real. En las inversiones mixtas,
al representar el valor actual neto como funcién del tipo de descuento, puede
suceder que la curva no corte en ningiin punto al eje de abcisas (es decir, que
la ecuacion del TIR no tenga ninguna solucion real; que sean todas nimeros
imaginarios), o que le corte en varios puntos, en cuyo caso pareceria que la
inversion tuviera varias rentabilidades, lo cual no tiene sentido econdmico.

Aparentemente, el problema afecta solamente al tipo de rendimiento inter-
no y la solucién es muy simple: aplicar el criterio del valor actual neto. Efecti-
vamente, esto es lo que debe hacerse si se trata de determinar si es efectuable
una inversion independiente o un proyecto que es mituamente excluyente res-
pecto a otro en el que no existen estas dificultades. Pero el problema afecta
también al valor actual neto si se trata de analizar un proyecto mixto, A. que
se ha de comparar con otro, B, que también lo es. Como se recordard, en tal
caso, para determinar la rentabilidad requerida del proyecto A, ha de conocer-
se (' — p' + p), donde ¥ es la rentabilidad del proyecto alternativo, es decir, del
proyecto B.

El tratamiento detallado de este problema supera el alcance introductorio
de este libro, pero ha de senalarse que su resolucién mds extendida consiste en
actualizar los flujos de caja negativos al momento 0 ¢ incluir su valor actual
en ¢l desembolso inicial de la inversién, calculindose luego el TIR de la forma
habitual. Como tipo de descuento para actualizar los flujos de caja negativos
ha de aplicarse el coste de la [inanciacion (k). o el resultado de afadir al tipo
libre de riesgo. R, la prima de riesgo que se considere adecuada; debiendo
clegirse ¢l mayor de los dos.

Prueba objetiva de autoevaluacion

I. Enunciado
1. Si entre dos inversiones alternativas existe distinto nivel de riesgo:
e No son comparables
e Es preferible la que tiene menor nivel de riesgo

¢ Deberd darse preferencia a aquella cuya rentabilidad neta de riesgo sea
mds elevada. B

e Ninguna de las otras. W
2, Las inversiones impuestas son aquellas que:

e Se encuentran gravadas por el impuesto sobre las sociedades, ®

e Se efectian para cumplir leyes, convenios colectivos, ete.



e Se realizan para sustituir equipos que funcionan, pero gue se encuen-
tran obsoletos. =

» Ninguna de las otras. W

Las inversiones que suelen requerir menos andlisis, y en las que el proceso
decisional es mas sencillo, son las de;

-

Mantenimiento. =

Amplacién a nuevos productos.

Ampliacidn de los productos existentes. B

Ninguna de las otras. W
Los impuestos correspondientes al beneficio que genera la inversién son:
¢ Pagos que han de descontarse para calcular ¢l flujo de caja. W

e Gastos que han de descontarse para calcular ¢l beneficio,

Parte del desembolso inicial. m

Ninguna de las otras, ®

Se denomina inversiones simples a aquellas que:

Sdélo tienen un flujo de caja aparte del desembolso inicial. =
Tienen uno o dos flujos de caja aparte del desembolso inicial.
Salvo el desembolso inicial, todos sus flujos de caja son positivos. W

Ninguna de las otras. W

En las inversiones simples, cuando el tipo de descuento, k, tiende a infi-
nito, el VAN(k) tiende a:

s (ero.

s —4 B

e S5—4 =

Ninguna de lus otras. W

En la expresién:

Fa— ¥

NP

P =
B l4y

r, ¢s la rentabilidad requerida neta de inflacion.
® 4 es la rentabilidad real de la inversion. B
® 1 es la rentabilidad aparente de la inversién. W

Ninguna de las otras. =



-————

8. Las comparaciones entre las rentabilidades de las inversiones:

No pueden plantearse nunca. W

Sélo pueden plantearse en términos de rentabilidades aparentes. W

S6lo pueden plantearse en términos de rentabilidades reales.

Pueden plantearse bien en términos de rentitbilidades aparentes o bien
en términos de rentabilidades reales. W

9, Para que sea aplicable la expresién

es suficiente que

e Los Mujos de caja sean constantes. B

o La duracién de la inversién tienda a infinito. =

» Los flujos de caja crezcan & una tasa constante y su duracidn tienda a
infinito, ™

e Ninguna de las otras.

10. El problema de las inversiones simples afecta:

¢ Sélo al tipo de rendimiento interno. W
e Sélo al valor actual neto. W
e Al valor actual neto y al tipo de rendimiento interno.

e Ni al valor actual neto ni al tipo de rendimiento interno. W

Il. Respuestas correctas

1. =
2.
3.
4 m
5 W
6 W
7. W
5 W
g.

10.






1. Introduccion

Para que la empresa pueda realizar su actividad necesita recursos financie-
ros. Sin ellos, no puede efectuar inversiones y, en consecuencia, no puede de-
sarrollar las funciones de produccion y comercializacion.

A los origenes de los distintos recursos de financiacién, se les denomina
fuentes financieras.

Pues bien, este capitulo se dedica al estudio de las distintas fuentes finan-
cieras de las que puede disponer la empresa para financiar su inmovilizado ¥
su activo circulante.

£ Las decisiones de financiacién condicionan a las de inversién y resultan

practica, no oo i isti
et oemas de limitadas por ellas, dada la correspondencia que ha de exisur entre la estruc-
versitn y problemas tura econémica vy la estructura financiera, ¥ el hecho de que la rentabilidad de
12nciacian, sino las inversiones ha de ser superior que el coste de su financiacion.

wemas inancieros. i . ,
i Como se verd, la forma en la gue la empresa sc financia influye en

su rentabilidad y en su riesgo y, por consiguiente, afecta al valor de sus
acclones.

2. Concepto de financiacion, y tipos de fuentes
y recursos financieros

Las fuentes financieras de la empresa y los medios o recursos [inancieros
que se obtienen con ellas se pueden clasificar con arreglo a diversos criterios.
Los principales son los siguientes:



Sa denomina l.
fmanciacion a la

consacucion da los

medios necesanos para

pleciuar inversiones.

A cada una de'las

tormas te consecucion

de escs medios 52 e

denomina luente ;
financiera, 2.

Segun su duracion: Se distingue entre capitales permanentes (CP), o
recursos a medio y largo plazo, y pasivo a corto plazo (P).

Las fuentes de capitales permanenics son las aportaciones de los
socios, la emisidon de obligaciones, otras formas de endeudamiento a
medio y largo plazo. y la autofinanciacién.

Las principales fuentes de pasivo a corto plazo son la linanciacion
de los proveedores de factores y los préstamos y créditos bancarios a
corto plazo.

Desde un punto de vista econdmico, la consideracién de una fuente

financiera como de plazo corto o no, depende de la actividad de la
empresa, siendo diferente en una fabricante de tornillos y en otra fabri-
cante de grandes acorazados.
Segun su titularidad: Se distingue entre recursos financieros propios
(K} y ajenos (D). Los fondos propios son aquellos que no han de
devolverse nunca, en tanto que los ajenos son aquellos cuya devolu-
cion le serd exigida a la empresa en un periodo de tiempo mds o
menos amplio.

Las fuentes de recursos propios son las aportaciones de los socios

y la retencién de beneficios o autofinanciacién. Los recursos ajenos
provienen de las distintas formas de endeudamiento.
Segin su procedencia; Se distingue entre recursos financieros exter-
nos (E) e internos ([). Los primeros son los conseguidos en el exterior
de la empresa captando el ahorro de otros, en tanto que los fondos
internos son los generados dentro de la empresa mediante su propio
ahorro.

Las fuentes de recursos externos son diversas: aportaciones de los
socios, emision de obligaciones y todas las demds formas de endeuda-
mienlo.

La fuente de recursos imternos es la retencién de beneficios que, en
lugar de repartirse a los socios como dividendos, quedan en la empresa
para su financiacion. A la retencion de beneficios se le denomina auto-
financiacion.

En la tabla 81 se han clasificado, de acuerdo con los distintos criterios,
cada una de las principales fuentes financieras de la empresa:

TABLA 8.1




——

3. Las variaciones de las ventas y el riesgo
de la empresa

Quizd la mayor incertidumbre que afecta al sistema empresarial sea la di-
ficultad de prevision de las ventas.

Cuando las ventas se modifican, se altera el beneficio de explotacién, bene-
ficio econémico o beneficio operativo, que, COMO S& recordard, es el generado
por los activos.

Por ello, es importante determinar el volumen de ventas preciso para que
los activos de la empresa comicncen a generar beneficios (punto muerto o
mbral de rentabilidad) y analizar la sensibilidad del beneficio de explotacion
respecto a las ventas, lo que se efectia mediante el estudio del apalancamiento
I_ﬁl"lt}]'.'i'[i\'il.

Ademds. al modificarse ¢l beneficio econémico se alteran la rentabilidad
economica y el beneficio neto. Al variar este tltimo, se altera también la ren-
tabilidad financiera que es la rentabilidad de los accionistas, con lo que el
efecto final serd una modificacién del precio de las acciones.

Por consiguiente, tienen gran interés los siguientes andlisis:

__ El de la sensibilidad del beneficio neto respecto al beneficio econdmico,
lo que se realiza mediante el estudio del apalancamiento financicro.

__ El de las relaciones existentes entre la rentabilidad financiera y la eco-
nomica. que dependerdn del grado de endeudamiento de la empresa y

del coste de sus deudas.

Mientras la rentabilidad econdmica, 0 rentabilidad de los activos, sea Su-
perior que el coste de las deudas, a la empresa le interesard endeudarse, pues
significa tomar fondos cuyo coste s inferior a la rentabilidad que se va a
obtener de ellos, queddndose los socios con la diferencia.

Pero si la rentabilidad de los activos pasase a ser inferior al coste del en-
deudamiento, la empresa podria llegar a la insolvencia técnica. Como se verd,
la probabilidad de que esto suceda, es decir, la probabilidad de que ¢l beneficio
econémico no sea suficiente para pagar los intereses de las deudas, es tanto
mayor cuanto mds elevado sca su nivel de endeudamiento.

Todo ello pone de manifiesto la necesidad de elaborar previsiones y de
planificar los medios financieros. El futuro nunca se puede conocer con abso-
luta certeza, pero el riesgo es tanto mayor cuanto menor sci la informacion
existente y, por tanto, cuanto menor sea también el nivel de prevision.

4. El punto muerto

Al andlisis del punto muerto y del apalancamiento se le denomina andlisis
coste-volumen-beneficio, por ser los costes fijos (inancieros y no financieros),
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Figura 8.1

¢l volumen de ventas vy los beneficios econémico ¥ neto las principales magni-
tudes que intervienen en el mismo, A esta forma de andlisis del riesgo empre-
sarial se dedican este apartado y el siguiente.

El beneficio operativo es Ia diferencia entre los ingresos y los costes no
financieros:

— Los ingresos (1) son el producto del nimero de unidades fisicas vendi-
das (V) por el precio de venta (p):

— En cuanto a los costes, hay que distinguir entre los costes [ijos vy los
costes variables. Los primeros no dependen del volumen de produccién
¥ ventas; por ejemplo, todos los afios se Incurre en un coste de amorti-
zacion del inmovilizado, atnque no sea utilizado en la produccién. Por
el contrario, los costes variables dependen de la cantidad producida y
vendida; por ejemplo, si una empresa dedicada a la produccién de sillas
detiene su actividad durante un ano, no tendrd costes de consumo de
madera. Si fabrica 100 sillas al ano, tendrd un coste variable por con-
sumo de madera igual a cien veces of valor de la madera que se precisa
para fabricar una silla. Fl coste variable total es el producto del niimero
de unidades producidas ¥ vendidas por el coste variable unitario, c,,
siendo este dltimo el que se precisa para elaborar una unidad fisica de
producto. Denominando Cy al coste fijo anual excluyendo los gastos
financieros. el coste total no financiero (C) ser4:

En la figura 8.1 se han representado el coste fijo, el variable y el total.
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Como se sefiald anteriormente, el beneficio operativo, BE, es la diferencia
entre los ingresos totales v todos los costes no financieros, es decir:

BE=V-p— V-¢, C;

Por tanto, el punto muerto es el volumen de produccién y ventas, X, tal
que:

Es decir;

X=-
pP=c

A la diferencia entre el precio de venta y el coste variable unitario (p — ¢,) se
le denomina miargen unitario sobre costes variables o margen bruto unitario,
m. El umbral de rentabilidad es el cociente entre los costes fijos anuales y el
margen bruto unitario:

Este margen unitario, m. €s ¢l beneficio que se obtiene con cada unidad
vendida si no se tienen en cuentia los costes fijos (de ahi que se denomine
margen «bruto»). Cuando el precio de venta es superior al coste variable uni-
tario, el beneficio unitario es positivo y con cada unidad vendida se «absorben»
o cubren costes fijos en una cuantia igual a m.

El margen bruto total es el producto entre el margen bruto unitario y el
nimero de unidades vendidas (mV). Pues bien, el punto muerto es el nivel de
ventas en el cual los costes fijos son cubiertos en su totalidad con el margen
bruto total generado (mX = Cg). A partir de ese nivel de ventas la empresa
comienza a obtener beneficios.

En la figura 8.2 se han representado los ingresos (Vp), los costes totales no
financieros (V¢, + Cg) y el punto muerto (X). Ha de suponerse que el precio
(pendiente de la recta de ingresos) es superior que el coste variable unitario
(pendiente de la curva de costes) pues si no fuera asi no serfa necesario ningin
andlisis para llegar a la conclusién de que no habria punto muerto: la empresa
tendria tantas mds pérdidas cuanto mayor fuera su volumen de produceién y
ventas, V.
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Figura 8.2 X v

El volumen de ventas para ¢l que se produce la interseccion entre las dos
rectas es el punto muerto. Para volimenes inferiores los costes son superiores
que los ingresos v se incurre en pérdidas. Para voltimenes mayores se obtienen
benelicios, pues los ingresos superan a los costes.

ACTIVIDAD RESUELTA (1)

PALANCA, S. A., ¢s una empresa dedicada a la Tabricacidn de un
componente industrial que cuenta con unos costes fijos anuales cifrados
en 2,000,000 u.m. Para la fabricacién de cada componente mcurre en un
coste variable unitario de 1.000 wm. y lo vende en un precio de 2.000
wm. jCudnto vale su punto muerto?

Su punto muerto es de 2,000 componentes;

o 2.000.000
X=—tf = T = 000w,
p—c, 2000 1,000 :

Evidentemente, el riesgo de que las ventas no sean suficientes para obtener
beneficios es tanto mayor cuanto mayor sea el punto muerto. Se denomina
margen de seguridad a la diferencia entre las ventas previstas y el punto muerto.

En genaral, las
BMprasas an cuya
galtuciuia de costes

la mayor carga recae El riesgo de pérdidas serd tanto mayor cuanto mds estrecho sea este mar-
en los fijos fignen gen. Pero también la relacién existente entre los costes fijos y los variables
o oyt ey, influye en el nivel de riesgo. |

s¢ basa principaimente Por ejemplo, en la figura 8.3 se ha representado el punto muerto de una

an 1oz cosles vaniables.  eMpresa que tiene mayores costes fijos y un coste @:i’aﬂe unitario menor que
la de la figura 8.2. El precio de su producto es el mismo, por 10 que la recta de




ﬁ—

Figura 8.3
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ingresos es idéntica que la del caso anterior y también es el mismo su punto
muerto. Sin embargo, unas ventas inferiores al punto muerto provocarian una
pérdidas muy superiores que en el otro caso, aunque también serd mayor su
beneficio si las ventas superan al punto muerto.

Estudiar la incidencia de los costes fijos en las relaciones entre las ventas y
¢l beneficio de explotacién es estudiar el apalancamiento operativo de la em-
presa.

5. El apalancamiento

5.1, El apalancamiento operativo

Los costes fijos no financieros ejercen un efecto semejante al de una palan-
ca en la relacién entre las variaciones de las ventas vy las modificaciones que,
como consecuencia, se producen en el beneficio operativo. Habitualmente, las
empresas pueden elegir entre:

— Estructuras econdmicas con grandes inmovilizados y consecuentes
grandes costes fijos, pero pequeios costes variables.

— O estructuras con pequefios inmovilizados, pequeiios costes fijos y cos-
tes variables relativamente grandes.

ACTIVIDAD RESUELTA (8)

Una editorial, para distribuir sus libros, podria crear su propia red
de librerias, o pagar una comision a los distribuidores vy a los libreros
por cada 100 um. de ventas. ;Qué diferencia existe entre ambas alter-
nativas en cuanto a la estructura de sus costes?
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(figuea 8.4

En ¢l primer caso los costes jos serian muy elevados; tanto que el
punto muerto seria cast malcanzable a pesar de gue el margen bruto
unitario seria elevado, dado lo somero del coste variable de cada
unidad.

En el segundo caso. los costes fijos son minimos, pero los costes
variables son mds elevados, pues lo son las conusiones de los distribui-

dores v de los libreros.

Estas empresas que tienen mucho apalancamiento pueden pasar de tener
grandes beneficios un afo a generar enormes pérdidas al afio siguiente, sin que
se modifiquen mucho las ventas de un afio al otro.

El grado de apalancamiento operativo s¢ mide por el coeficiente:

_ ABE/BE

A
AVIY

donde el simbolo A representa «variacién des.
Al modificarse las ventas pasando de valer V a valer

V+ AV
el beneficio econémico se modifica, pasando de valer
BE = (p—c)V — C;
a valer:
' AV) = Cp =

¢} AV

BE + ABE = (p— ¢ X)

‘Irr =l ”- (\f' T B l._n

BE +(p=e,) AV

De donde se deduce que:

f'i.ﬁ'll;.- — |j" '.-'I -"I.‘In

Sustituyendo este resultado en la expresién del coeficiente de apalanca-
miento operativo, se obtiene:

. = ABE/BE (p= co): AY V.
T LAYV - A B E




Figura 8.4
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applancamienio
oparalivo da la
ampresa, as deci,
canto Mayores sean
sus cosies fijos no
financieros:

Por tanto:
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Dado que los costes fijos no pueden ser negativos, si los activos de la

empresa son rentables (es decir. si el beneficio econémico. que figura en el
denominador del cociente, es positivo), el coeficiente de apalancamiento ope-

rativo no puede ser inferior a la unidad, es decir:

ABE/BE _ |
AV/V .

0, lo que es lo mismo:

ABE _ AV

—— 2=
BE ¥V

Lo cual demuestra que si se produce una modificacién de las ventas, el
beneficio operativo se alterard en una proporcién que nunca puede ser inferior
que aquella. Como se¢ deduce de la expresion del coeficiente de apalancamiento
operativo, la proporcién de variacion del beneficio serd igual a A, veces ¢l

tanto por uno de variacion de las ventas, siendo A, no inferior a la unidad:

ABE AV

= —

En general, los costes fijos dependen fundamentalmente del tamafo del
inmovilizado. Por ello, a los costes fijos se les denomina también cargas de
estructura, Las empresas que tienen una estructura econdmica basada en gran-
des inversiones en inmovilizado se enfrentan a un riesgo econdmico mayor que
las que pueden ajustarse mds facilmente a la coyuntura de las ventas por de-
sarrollar su actividad con un inmovilizado pequeno, aunque ello les suponga
unos costes variables mds elevados.



Si las ventas crecen, el beneficio operativo aumenta en una proporcion
tanto mayor cuanto mas elevados sean los costes fijos. Pero, cuando las ventas
se reducen, la proporcién de reduccion del beneficio también serd mds elevada
cuando lo son las cargas de estructura. Estas actiian como una «palanca» que
amplia los efectos de las variaciones positivas y negativas de las ventas sobre
los beneficios del activo.

ACTIVIDAD RESUBLTA ()

La empresa PALANCA, 8. A., a la que se referia la primera Activi-
dad Resuelta, vende 4.000 componentes al afo, [Cudnto vale su coeh-
ciente de apalancamiento operativo? ;Qué sucederfa si sus ventas se
redujeran un 509%7

Su coeficiente de apalancamiento operativo vale 2:

p=e)V mv 1.000 - 4,000
4p = =S e = =50
(p—c)V—=C, mV—C, L1000-4.000 — 2.000.000
51 las ventas de PALANCA se redujeran en un 50 %, ¢l beneficio

econémico se reduciria en una proporcion igual al doble, es decir, en un
100 %, pasando a ser nulo, En efecto, si las ventas disminuveran en ese
porcentaje, su importe seria 2.000 w.l, con lo cual ¢l beneficio operativo
valdria:

BE=(p—c,)V=Cr=mV— Cp= 10002000 — 2.000.000 =0

5.2, El apalancamiento operativo
y el punfo muerto

En ¢l subapartado anterior se llegd a la siguiente expresion del apalanca-
miento operativo:

Por otra parte, anteriormente, en este capitulo se dedujo, como expresion
del punto muerto, la siguiente:



Figura 8.5

Por consiguiente, dividiendo el numerador y el denominador de la expre-
sion del apalancamiento operativo entre el margen bruto unitario (p — ¢}, se
deduce que:

Esta expresion muestra que en las empresas cuyo beneficio operativo
es posilivo y, por tanlo, sus ventas superan a su punto muerto, el apalanca-
miento operativo es tanto mayor cuanto mds se aproximan las ventas al punto
muerto:

— Dado un volumen de ventas previsto, el riesgo econémico u operativo
es mayor a medida que el punto muerto es mds elevado, por lo que éste
constituye una medida de riesgo.

— Conocido con certeza ¢l punto muerto, el riesgo operativo es tanto
mayor cuanto menores sean las ventas previstas, como puede observar-
se en la figura 8.5, A medida que las ventas se aproximan al punto
muerto, el apalancamiento tiende a infinito.

AG”

/

Cuando las ventas son inferiores al punto muerto, ¢l beneficio es negativo.
Las ventas no pueden ser negativas, por lo que la parte de la figura situada a
la izquierda del eje de ordenadas no tiene interés desde un punto de vista
econdmico. Tampoco lo tiene la parte de la figura situada por debajo de la
paralela al eje de abcisas situada a una altura igual a la unidad, pues el apa-
lancamiento operativo no puede ser inferior a uno.
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ACTIVIDAD RESUELTA (4)

Se desea aplicar al caso de PALANCA, 5. A.. de Actividades Resuel-
tas anteriores, la expresién que relaciona el coeficiente de apalanca-
miento operativo con el punto muerto.

En el ejemplo de PALANCA_ S. A_, se obtiene:

. vV 4.000
0T y— X 4.000—2000 °

que es el mismo resultado alcanzado anteriormente.

5.3. El apalancamiento financiero

La financiacién de la empresa a medio v largo plazo puede realizarse con
recursos propios procedentes de la emision de acciones y de la retencion de
beneficios, 0 bien con recursos ajenos (préstamos y empréstitos).

Al modificarse las ventas se altera el beneficio econémico y cuando este
varia se modifica el beneficio neto, que es la diferencia entre aquél y los intere-
ses de las deudas.

Como se analizard con mayor detalle posteriormente, si la rentabilidad
econémica esperada es superior al coste de la financiacién, al aumentar el
endeudamiento se eleva la esperanza de rentabilidad financiera. Pero, por otra
parte, el endeudamiento eleva la variabilidad del beneficio neto vy, con ello, el
riesgo de la empresa.

Si inicialmente ¢l beneficio financiero o neto es BN y. al alterarse ¢l bene-
ficio econémico en una cuantia igual a ABE, aquél se modifica en ABN, el
coeficiente de apalancamiento financiero ser4:

_ ABN/BN

A=
' ABE/'BE

Se trata de la elasticidad del beneficio neto respecto al beneflicio operative:
es una medida de la sensibilidad de aquél respecto a éste.
Como ya es sabido, siendo F los intereses de las deudas:

BN = BE—F




Figura 8.6

El cosficiente de Al modificarse el beneficio operativo, el nuevo beneficio neto seri:
apalancamento

et . : .

i kit (BN + ABN) = (BE + ABE) — F
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yarlacion (ligura B.8). es decir;

De donde se deduce que:

ABN = ABE

Y, en consecuencia;

_BE  (p—e V-

UATBN (p-cV-C.—F

Dado gue los intereses de las deudas, F, no pueden ser ncgati*:rns, es obvio
que el coeficiente de apalancamiento financiero no puede ser inferior a la

unidad:
Ar 21
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4l benaliclo que queda RN
para los propietanios AN/ >
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Lo cual demuestra que si se produce una modificacién del beneficio opera-
tivo, ¢l beneficio neto se alterard en una proporcién que nunca puede ser
inferior que aquella. Como se deduce de la expresién del coeficiente de apalan-
camiento financiero, la proporcion de variacién del beneficio neto serd igual a
Ay veces el tanto por uno de variacién del beneficio operativo, siendo A, no
inferior a la unidad:

ABN _ ABE
BN BE "/

El coeficiente de apalancamiento [inanciero es igual a la unidad cuando los
gastos financieros son nulos, es decir, cuando la empresa no tiene deudas. En
ese caso, no existe efecto de apalancamiento y cuando se altera el beneficio
econdmico el financiero se modifica en la misma proporcién.

Obsérvese que cl coeficiente de apalancamiento financiero es ¢l mismo
cuando lo que s¢ desey es medir la sensibilidad respecto al beneficio econémico
del beneficio liguido, BL, es decir, del que resulta de deducir los impuestos al
beneficio neto. En efecto, en tal caso ¢l coeficiente seria:

, _ ABL/BL
/" ABE/BE

donde, como se recordard, si el tipo de gravamen en el impuesto sobre el
beneficio es r:
BL =8N — BNt =(1-— t)BN = (1 — t)\BE — F)

Al modificarse el beneficio operativo, el nuevo beneficio liquido serd:

(BL +ABL)= (1 —t)|BE + ABE - F)=
= (1 —iBE — F)+ (1 — )ABE
De donde se deduce que
ABL = {1 —1)-ABE
¥, en consecuencia:
o BE._ . soeBE s o  BE
A =170 30 = W ) pa=ge BN

que es la misma expresién obtenida anteriormente.
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Figura 8.7

ACTIVIDAD RESUELTA (§)

La empresa PALANCA, S. A, @ la gue se hizo referencia en Acti-
vidades anteriores, tiene unos. gaslos financieros anuales gue totali-
san 750,000 u.m. (Cudnto vale su coeficiente de apalancamiento fi-
nanciero?

Su apalancamiento financiero €s igual a L&

1,000 - 4.000 — 2.000.000 y
= 1,000 4.000 — 2.000.000 — 750,000 e

54. El apalancamiento combinado o total

Al modificarse el volumen de ventas, se altera el beneficio econémico, 1o
que a su Vez provoca una variacion del beneficio financiero.

Como se verd seguidamente, 105 apalancamientos operativo y financiero se
combinan de forma multiplicativa para generar ¢l apalancamiento total.

El coeficiente de apalancamiento total es el cociente:

. BN/BN

1,
AV/IV
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Se comprueba fdcilmente que multiplicando los coeficientes de apalanca-
miento operativo y financiero se obtiene el de apalancamiento total. En efecto:

- ABE/BE ABN/BN _ ABN/BN
Aoy = " Aviv ABE/BE AWV =3

Por tanto, recordando las expresiones de 4, y de A4, se obtiene la de 4,
del siguiente modo:

(p—c )V (p—rcJV= {"F

Fy u_‘ f = ljr:l = L-‘.'I..f = {____'f:.' lrl) = L,I.+1F = |'_-1j_, = j-.

0, lo que es lo mismo:

(p=—1c)V

" (p—c)V—Cp—F

Ay

Las empresas que tienen grandes inmovilizados que generan unos costes
fijos no financieros muy elevados tendrdn un gran apalancamiento operativo
¥, en consecuencia, un riesgo econémico muy elevado: las oscilaciones de sus
ventas s¢ dejardn sentir en gran medida en sus beneficios operativos. Si finan-
cian esos grandes activos fijos con recursos propios. su riesgo financiero serd
escaso, pero si lo hacen con deudas a ese elevado riesgo econémico habrd de
«multiplicarse» (mejor que «afiadirses) un gran riesgo financiero, dando todo
ello lugar a un fuerte riesgo total,

La elevada variabilidad de su beneficio operativo redundard en una varia-
bilidad todavia mayor de su beneficio financiero, o renta de los accionistas, y
esto se dejard notar en el precio de las acciones, cuya maximizacién es el
objetivo linanciero de la empresa. Evidentemente, entre dos empresas que tie-
nen una rentabilidad esperada semejante, los accionistas prefieren aquella cuyo
riesgo es inferior y estdn dispuestos a pagar mds por sus acciones.

ACTIVIDAD RESUELTA (6)

¢Cudl es el coeficiente de apalancamiento total de la empresa PA-
LANCA, S. A, a la que se refieren Actividades Resueltas anteriores?
;Qué sucederia si sus ventas se redujeran un 50 %7

La empresa PALANCA, S, A, tiene un riesgo elevado. Como se

recordard, sus coeficientes de apalancamiento operativo v financiero



valen 2 y 1.6, respectivamente. por lo que su coeficiente de apalanca-
miento total vale 3,2

A=A, d,=2-1,6=132

Lo cual significa que, §i sus ventas se redujeran un 30 %, pasando a
ser 2,000 w.l al ano. su beneficio neto se reduciria un 160 %a:

ABN AV _
= A — :'_:H “.qnl — 1.6 i-l-l..ll' uno 1 60 %
BN i

En efecto. cuando sus ventas son 4.000 w.f al afo, su beneficio neto
vale 1.250.000:
BN = [f' 1'|.|Il-- {Fr F =

= 1.000 - 4.000 — 2.000,000 — 750.000 = 1.250.000 w.m.

Si las ventas fueran 2.000 w.l al afo, ¢l benelicio neto seria negativo
(pérdidas) e igual a -730.000 v.m.:

BN =(p—«)V—Cp— F=

= 1.000. 2.000 — 2000000 — 750,000 750.000 u.m,

Lo cual representa una reduccién de 2.000.000 que es el 160 % de
1. 250,000 u.m.

6.  Las limitaciones del andlisis
coste-volumen-beneficio

En &l andiisis del
resno reallzado sobre
|a base del punin
MUans ¥ oe los distintos
tipos de apalancamienio
58 han supuesio
constantes el precio da
vanla dal producto, &
costa varable uniaro

y &l coste: fijo anual

El supuesto mencionado en este margen izquierdo introduce algunas limi-
taciones en el andlisis realizado, cuyas conclusiones generales son, sin embargo.
correclas en general y dentro de una perspectiva planteada a corto plazo.

El volumen de ventas depende del precio y esta relacion funcional (la fun-
cidn de demanda) no se ha tenido en cuenta en el andlisis.

De hecho, a largo plazo casi nada es «[ijo» o constante, sino que casi todo
puede ser objeto de modificaciones. Si la demanda es muy elevada y por ello
el nivel habitual de utilizacién de los activos fijos resulta insuficiente, puede ser
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necesario, por ejemplo, aumentar transitoriamente la capacidad productiva de
la empresa mediante nuevos talleres con mano de obra temporal y escasa
utilizacién de la maquinaria, o con horas extraordinarias para utilizar durante
mds tiempo la maquinaria existente, lo cual provocaria un aumento del coste
variable unitario.

A medio o largo plazo. si existe una demanda suficiente, la empresa puede
adquirir mds maquinaria o, en general, mayores inmovilizados para aumentar
su capacidad de produccién, reducir sus costes variables o conseguir ambos
objetivos.

Por tanto, el andlisis realizado se basa en el supuesto de que el precio de
venta del producto es constante y en un planteamiento a corto plazo en el que
son también constantes tanto el coste fijo anual como el coste variable unita-
rio.

Si la enumeracion de estas limitaciones puede hacer pensar que este anlisis
es méramente tedrico y que carece de relevancia prictica, debe advertirse que
es de la mayor utilidad para demostrar a un empresario las consecuencias de
sus decisiones en la realidad.

Por ejemplo, puede utilizarse para mostrarle que la decisién de automa-
tizar una planta industrial y financiar esa automatizacién con deudas daria
como resultado una situacién en la que una reduccidn de un 5% en las
ventas provocaria una disminucién del 30% en el beneficio neto, en tanto
que otra solucién econémico-financiera haria que una disminucién del mis-
mo tamaino en las ventas provocara una reduccién del beneficio neto de sélo
el 15%.

Esta forma de expresar las consecuencias de las alternativas de decision
permite, a quienes han de decidir, tener una idea bastante acertada de las
consecuencias de sus actos.

/. Endeudamiento y rentabilidad

7.1. La rentabilidad y el apalancamiento

Como ya es sabido, la rentabilidad econdmica o rentabilidad operativa,
RE, es la generada por los activos de la empresa, independientemente de como
se financie. Es ¢l beneficio econdmico obtenido por cada uwm. invertida en el
activo:

 BE
R f._ i
4q

Pero. dado que ¢l objetivo financiero de la empresa s maximizar el valor
de sus acciones, es mis relevante la rentabilidad financiera, que es la rentabi-



lidad de los accionistas: el beneficio que queda para ellos por cada um. de
recursos propios, K:

BN
RF =—

Anteriormente se demostré que la rentabilidad tiene mds importancia que
el beneficio absoluto cuando se trata de maximizar el valor de las acciones.
Pero ello no solamente no invalida los andlisis efectuados en los apartados
anteriores, sino que confirma su importancia pues:

— Cuando se modifica el beneficio operativo como consecuencia de una
alteracion de las ventas, la rentabilidad econémica se alterard en la
misma proporcion:

ARE/RE = ABE/BE

pues RE es igual al resultado de dividir BE entre una constante (A). Por
ello, la elasticidad respecto a las ventas de la rentabilidad econdmica
serd idéntica a la del benelicio econémico, es decir, el apalancamiento
operativo;

ARE/RE _ ABE/BE
AVIV AV

— Cuando se modifica el beneficio neto como consecuencia de una varia-
cién del beneficio operativo, la rentabilidad financiera se alterard en la
misma proporcion:

ARF/RF = ABN/BN

pues RF es igual al resultado de dividir BN entre una constante (K).
Por tanto, la clasticidad respecto al beneficio econémico de la rentabi-
lidad financiera serd igual que la del beneficio neto; esto es, el apalan-
camiento financiero:

ARF/RF _ ABN/BN |
ABE/BE ~ ABE/BE

— De todo ello se deriva que la elasticidad de la rentabilidad financiera
respecto a las ventas es el apalancamiento total,



Figura 8.8

— Del mismo modo se concluye que la elasticidad de la rentabilidad finan-

ciera respecto a la econémica ¢s también igual al apalancamiento fi-
nanciero.

ARF/RF _ ABN/BN
ARE/RE  ABE/BE 'V

7.2. La relacién entre la rentabilidad financiera
y la rentabilidad operativa

Ahora importa determinar la relacién existente entre la rentabilidad de los
propietarios, RF, y la de los activos, RE. Ello permitird analizar de otra forma

la incidencia que tienen las deudas en la rentabilidad financiera y en el riesgo
de la empresa.

ACTIVIDAD RESUELTA (7)

Un particular dispone de dos millones de u.m. de capital propio que
va a tener colocadas durante un afio en diversas inversiones que espera
que le renten'un 20 %. ;Cudnto valdrian su rentabilidad econdmica v
su rentabilidad financiera en los siguientes casos?




i)

b}

c)

&l

bl

Si esta persona no se endeudara y sus expectativas s¢ cum-
plieran

Si. dada la firme conviceidn que tiene eén sus expectativas, esta
persona decidiera endeudarse en dos millones de u.m., a un cos-
te del 10 % anual durante un afio, para colocarlas en esas inver-
siones junto con su capital propio. suponiendo gue se cumplen
sus expectalivas.

Si s¢ hubiera indeudado como en el apartado b, pero sus expec-
tativas no se hubieran vista satisfechas y la rentabilidad de sus
inversiones hubiera sido de sélo un 3%

Si esta persona no se endeudara y sus expectativas se cumplie-
ran. al final del afio tendria los dos millones que virtio y una
renta adicional de 400.000 wm. (el 20 % de dos millones) , con
lo que su rentabilidad (econémica y financiera, puesto que no
tiene deudas) serfa del 20 % anual:

400,000 — 2,000,000
— ——— = (0,20 por uno = 20 %
2000000

Si sus expectativas se cumplieran, al final sus inversiones val-
drian 4.800,000 u.m. (el capital inicialmente invertido, que tota-
lizarfa 4.000.000, mds el 20 % de renta):

4.000.000(1 + 0.20) = 4.800.000 u.m

Una vez vendidas sus inversiones en 4.800.000 um., devol-
veria el préstamo junto con sus inlerescs, que totalizaria
2.200.000 (dos millones de principal, y 200.000 um. de intereses
al 10 %)

2.000.000(1 <+ 0,10) = 2.200.000 u.m
Con lo cual, su capital propio final seria 2.600.000 w.m.:
4 900,000 — 2.200.000 = 2.600.000 wm.

Al comienzo del afio que durd su operacidn, esta persona
disponfa de un capital propio de 2.000.000 uw.m;, v al final dis-
pondria de 2.600.000. Por consiguiente, su rentabilidad financie-



¢)

ra habria sido del 30% %

2,600,000 — 2,000,000
2.000.000

= 0,30 por uno = 30 %

Segiin se comprobé anteriormente, si esta persona no se hu-
biera endeudado, su rentabilidad (es decir, la rentabilidad finan-
¢iera) habria sido igual a la rentabilidad de sus inversiones (es
decir, igual a la rentabilidad econdmica) que es el 20 %. Al en-
deudarse su rentabilidad se eleva al 30 % vy, segin puede com-
probar el lector, se hubiera elevado mds si el endeudamiento
hubiera sido mayor.

Por tanto, cuando la rentabilidad econdmica (la rentabilidad
de las inversiones; la rentabilidad de los activos: el 20 % en este
caso) es mayor que el coste del endendamiento (el 10 % en este
gjemplo) el mayor nivel de deudas redunda en una mayor ren-
tabilidad financiera.

Si las expectativas de este inversor no s¢ hubieran visto satisfe-
chas y la rentabilidad de sus inversiones hubiera sido de sélo un
%a, el valor final de sus inversiones seria 4.200.000;

4.000000(1 + 0.05) = 4.200.000 w.m.

Con lo cual, tras descontar las deudas y sus intereses, su
patrimonio final seria el mismo que tenia al principio;

4,200,000 — 2.200.000 = 2,000.000 w.m.

U Los eilcilos de las réntabilidades tambidn se pueden realizar de lo forma conven-
cional. En efecto, denominando K a los regursos propios:

— Cuando no existen deudas

BN BE—F 400000 — 0
= x = (1,20 por und

REF =— |
K K JCHOC), N

— Cupndo el endéudumiento es de 2O00000:

BN BE - F AO0LOM — 200,000 840
RF=— = —— = [}, il TFi ]
K K 2000000 Re

Ohséivese que en este ejemplo el beneficio econdmico (el generndo por 1os activos) son
Ins rentas de las inversiones (el 20 % del capital invertido en cada caso),
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Esla s Una expresian
e aran |I1I|Il-.'][|:;-|:'|lili}.
Muastra que cuando la
rentabilidad econtmica
&5 suparior al coste de
I35 deudas, 1a
tentabifidad financiera
gard tanlo mayar cuanio
mayor sea & nival de
Endeudamiano

y su rentabilidad (financiera) habria sido nula. Es mds, dado que
posiblemente haya existido algin nivel de inflacién durante ¢l
ano. su rentabilidad real habria sido negativa. Sin embargo, si
no-se hubiera endeudado. su rentabilidad habria coincidido con
la rentabilidad de sus inversiones, es decir, habria sido del 3 %,
y si la inflacién no hubiera superado ese porcentaje, habria que-
dado salvaguardado de Ja misma, obteniendo una rentabilidad
real positiva.

Por consiguienie, cuando la rentabilidad esperada de los ac-
tivos supera al coste de las deudas, el endeudamiento hace que
qumente la rentabilidad financiera esperada, pero también hace
que aumente el riesgo lanto mds cuanto mayor sca la incerti-
dumbre existente sobre la rentabilidad econdmica =,

\erualmente, en muchas opeticiones de endendamiento ¢l lipo di inierés es var-
hle, con lo que al riesgo inherente a i rentithilidnd econdmica ha de adndirse el que
pcompahia ) coste de las dewdas,

Denominemos L al coeficiente de endeudamiento o coeficiente de leverage.
que es el ratio recursos ajenos/recursos. pPropios:

b
K

Denominando k, al tipo de interés de las deudas expresado en tanto por
uno y operando en la expresion de la rentabilidad financiera. se deduce que:

- BN BE—F RE-A-kD
T K K K

El activo total, A, ha de ser igual al pasivo y éste es la suma de recursos
propios v ajenos. Sustituyendo en la expresion anterior, se sigue que:

o RE(K + D) — kD RE-K +(RE — k)D _
K B K

)
= RE + (RE — k)
K

O lo que es lo mismo:

RF = RE + (RE — k)L




Mientras se puedan tomar recursos al 6 % de interés, por ejemplo, e inver-
tirlos al 15 %, interesard seguir haciéndolo y los propietarios de la empresa se
quedardn con la diferencia entre ambas tasas, con lo cual se elevard la renta-
bilidad financiera, como puede comprobarse en la figura 8.9.

ACTIVIDAD RESUELTA (8)

Se desea resolver los tres apartados de la Actividad Resuelta ante-
rior aplicando la expresién que relaciona la réntabilidad nanciera con
el coeliciente de endeudamiento:

a) En el primer caso la rentabilidad de los activos es el 20% y no
tiene deudas, por lo que el coeficiente L vale ceros

RF = RE + (RE — k)L = 0,20 + (0,20 — 0)0 = 0,20 = 20 %

b) En el scgundo caso, las expectativas del inversor se cumplen,
por lo que la rentabilidad econémica es el 20 %, v su coefliciente
de endeudamiento es igual a la unidad, pues sus deudas
(2.000.000 u.m.) igualan a su capital propio:

D 2000000

K 2000000

Por consiguiente, como se dedujo en la Actividad anterior,
la rentabilidad financiera es el 30 %:

RF = RE + (RE — k)L = 0,20 + (0,20 — 0,10)1 = 0,30 = 30 %

¢l En el tercer caso. las expectativas no se vefan satisfechas y la
rentabilidad econdmica era sélo el 5%. Por tanto. como tam-
bién se dedujo en la Actividad anterior, la rentabilidad financie-
ra es nula:

RF = RE + (RE — .{;;jL = 005+ (005 - 0101 =0
En este tercer caso. si no se hubiese endeudado, es decir, si

L hubiera valido cero, la rentabilidad financiera hubiera sido
igual a la econémica; es decir, igual al 5 %.




RF=RE + (RE- k)L
{cuando RE > k)

'-'"

Figura 8.9

Pero «a priori» no es posible saber con certeza si la rentabi-
lidad econdémica superard al coste de los recursos ajenos:

Si los directivos de la empresa la endeudan porque esperan
obtener una rentabilidad operativa superior al coste de las deu-
das y se equivocan en sus previsiones, de modo que la rentabili-
dad econémica efectiva resulta ser inferior que k,, la rentabilidad
financiera serd tanto menor cuanto mayor sea el nivel de endeu-
damiento, como puede observarse en la figura 8.10.

RF 1

\ L
RF = RE + (RE— k)L
Figura 8.10 {cuando RE < k)

Si el coste de las deudas supera a la rentabilidad operativa, a partir de
cierto nivel de endeudamiento la rentabilidad financiera serd negativa, por
serlo el beneficio neto. De este modo se comprueba nuevamente que el riesgo
empresarial se eleva a medida que aumentan las deudas.



ACTIVIDAD RESUELTA (9)

Se desea analizar 14 rentabilidad de la empresa PALANCA, S.A, a

la que se refirieron algunas Actividades Resueltas anteriores, v de la que
también se sabe que ¢l 50 % de los 10 millones de um. gque valen sus
activos se encuentran [inanciados con récursos ajenos a los gque abona
un interés del 15 % anual.
Los elevados gastos financieros de esta empresa tienen su origen en fa
cuantiosa participacién del endeudamiento en su financiacién. En efec-
to, ¢l 50% de los 10 millones de wm. que valen sus aclivos se encuen-
tran financiados con recursos ajenos a los que abona un nterés (k) del
15 % anual. De ahi que:

P = K = 5.000.000

F = k- D= 0,15-5.000.000 = 750,000 uw.m,

BE

(p— eV = Cp=

1000 4.000 — 2.000.000 = 2.000.000 u.m

BN

o L‘,]"I (1p —F=

1.000 - 4.000 = 2.000.000 — 750.000 = 1.250.000 u.m.

La rentabilidad econdmica de esta empresa serd:

BE 2,000,000

RE =—
A 10,000,000

= (0,20 por uno = 20%

Siendo su rentabilidad Onanciera;

BN 1250000 )
RF=—=———— =025 por uno = 25 %
K 5.000.000

El margen de¢ rentabilidad financiera conseguido por esla empresa
se explica por su nivel de endeudamiento y: por el hecho de que su
rentabilidad econémica es superior gue el coste de'su endeudamiento.




En electo:
RF = RE + (RE — k)L = 0,20 + (0,20 — 0.15)1 = 0.25

St PALANCA, S. A., se hubiera financiado integramente con capital
propio, el ratio L hubiera sido nulo, y su rentabilidad financiera hubiera
coincidido con su rentabilidad econdmica que es del 20 %.

Sus deudas han apalancado positivamente la rentabilidad linanciera
al 25% gracias a la favorable diferencia que se ha producido entre la
rentabilidad de los activos y el coste de las deudas.

Si eéxiste mucha incertidumbre sobre ¢l manteninuento de esa dife-
rencia favorable en el futuro, el mantener un elevado endeudamiento
supone un elevado riesgo.

ACTIVIDAD RESUELTA (10)

,Para qué nivel de rentabilidad ¢condémica anual de la empresa PA-
LANCA, S.A., serfa nula su rentabilidad financiera anual?
lgualando a cero la rentabilidad financiera:

RE+(RE—kjL=10
Al despejar RE, se obtiene:

RE = =K
Tl +L

Sustituyendo los valores correspondientes a los datos de esta em-
presa:

Lvékls 015 :
i |+ 1 Fir 0,075 por uno = 7.5 %

Para cualquier rentabilidad econémica inferior al 7,5 %. la rentabi-
lidad financiera de esti empresa serd negativa.




La degision principal

en malena de estruciura
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Con los resultados anteriores resulta muy sencillo determinar la relacién
existente entre la rentabilidad financiera y la rentabilidad econémica cuando
se liene en cuenta el impuesto sobre el beneficio. En efecto, como se recordard,
si t es el tipo de gravamen en este impuesto, el beneficio liquido es igual a:

BL = BN{1 — 1)
Por tanto, la rentabilidad financiera después de impuestos, RF,, vale:

Bl. BN{] t) BN

K K -h.[l—rb

Rf'_n

0, lo que es lo mismo:

RF, = [RE + (RE — k)LI(1 — 1)

De donde se deducen las mismas conclusiones que cuando no se considera
la existencia de los impuestos.

ACTIVIDAD RESUELTA (11)

;Cudl es la rentabilidad lnanciera después de impuestos de PA-
ANCA, S.A,, gue se encuentra sometidd 2 un tipo de gravamen del

g0y

A rentabilidad financiera después de impuestos de PALANCA, SA.,

es el 16,25 %

|

RF,=[RE +(RE — kL)1 — )= 0.25(1 — 0,35) =

=0),1625 por uno = 16,25%

Existen diversos modelos v teorias sobre la estructura financiera éptima de
la empresa que sobrepasan el nivel introductorio de este libro,

En la prdctica, para tomar una decisién sobre la estructura financiera han de
ponderarse adecuadamente las ventajas e inconvenientes del endeudamiento,
realizarse previsiones para determinar una rentabilidad econdmica esperada vy,
finalmente, decidir. ‘

En esa decisién inevitablemente intervienen factores subjetivos como la
:ulanﬁanza del decisor en la calidad de las previsiones realizadas y su aversién

TiEsgo.
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8. La probabilidad de insolvencia

sUnCanieE

er freqle & 108

Si se supone que el beneficio operativo sigue una distribucién de probabi-
lidad normal. es muy sencillo calcular la probabilidad de que se produzca la
insolvencia técnica.

En efecto, como ya es sabido, si la variable BE sigue una distribucién
normal con una esperanza matemdtica E(BE) y una desviacién tipica a( BE), la
variable £, definida del siguiente modo:

B E(BE)
al B )

seguird también una distribucién normal, pero con una esperanza matemdtica
igual a cero y una desviacién tipica igual a la unidad. Puesto que esta variable
normal estandarizada estd tabulada, es posible determinar la probabilidad de
insolvencia del siguiente modo:

‘ " F— E(BE)]
P(BE < F) = P[&a(BE) + E(BE)< F] = P| & <- :
_ g BE)
El cociente:

F — E{BE)
gl BE)

tomard un cierto valor con el que se acude al apéndice de tablas estadisticas
para obtener la probabilidad deseada.

Como resulta obvio, cuanto mayores sean las deudas mds elevado serd el
importe de los intereses, F, v, con ello, el valor de z y la probabilidad de que
£ sea inferior a ese valor,

9. El presupuesto de tesoreria

Aunque la empresa no devenga técnicamente insolvente y su beneficio ope-
rativo sea suficiente para atender al pago de los intereses de sus deudas, puede
verse en la necesidad de suspender los pagos a sus acreedores por no tener
liquidez suficiente para hacerles frente.

En su actividad de explotacion, la empresa va realizando una serie de co-
bros v afrontando una serie de pagos.



TABLA 8.2

Si no sc prevén las necesidades de dinero para hacer frente a los pagos,
puede verse obligada a suspenderlos incluso tratdndose de una empresa sanca-
da y técnicamente solvente.

El presupuesio de tesoreria es un documento en el que se reflejan los saldos
iniciales de liquidez, los cobros, los pagos y, como resultado, los saldos finales
de dinero en cada uno de los periodos presupuestarios. Habitualmente estos
periodos son semanas, quincenas, meses o trimestres.

ACTIVIDAD RESUELTA (18)

En la tabla 8.2 se recoge, come ejémplo, el presupuesto de tesoreria,
en miles de u.m,, de la empresa Previ, 8. A, para los préximos tres
meses. ; Tendrd Previ, S. A. difioultades de tesoreria?

Segtin estas previsiones, Previ, S. A., no tendrd dificultades de teso-
rerfa ¢l préximo trimestre. Si las hubiera habido, tendria que acudir a
algin procedimiento, como el crédito bancario, para superarlas.




Prueba objetiva de autoevaluacion

. Enunciado

1. El propietario de una fibrica de pan ha comprado un nuevo horno que
pagard al fabricante dentro de seis afos. ;De qué tipo de [uente de finan-
clacion se trata?

Autofinanciacion, W

Préstamo a medio y largo plazo. ®

Financiacién propia.

L ]
L
L]
o Ninguna de las otras.

2. A la consecucién de los medios necesarios para efectuar inversiones se le
denomina:
e Fuente financiera. B

Medio [inanciero.
Financiaciéon. =
Ninguna de las otras. B

e @ @

3. La emision de obligaciones proporciona;

Capitales permanentes internos.

Capitales permanentes propios. W
Pasivo a corto plazo. W

Ninguna de las otras,

4. Al andlisis del punto muerto y del apalancamiento se le denomina:

Andlisis coste-benehcio. W
Andlisis volumen-benehcio. B
Andlisis coste-volumen-beneficio. B

Ninguna de las otras,

5. El cociente entre los costes fijos no financieros y el margen bruto unita-
rio es:

El umbral de rentabilidad.

El indice estructural. W

El coeficiente de estructura. W
Ninguna de las otras.

6. El coste anual de amortizacidn del inmovilizado es:

e Lin coste variable, W
e Una carga de estructura.
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o Lin coste reticular. W

® Un coste residual, =

Si se produce una modificacién de las ventas, el beneficio operativo se
alterard en una proporcion que nunca puede ser:

e [prual que aquella.

® Superior que aquella. W

¢ Inferior que aguella. =

e Positiva, W

A la incidencia que tienen las variaciones del beneficio operativo sobre el
beneficio financiero o beneficio neto se la denomina:

e Apalancamiento operativo. B

¢ Elasticidad financiera. W
¢ Apalancamiento total
e Ninguna de las otras. »

Si se eleva el nivel de endeudamiento. también aumenta:

¢ El apalancamiento total. W
El apalancamiento operativo, W

El punto muerto
& MNinguna de las otras. =

Una empresa puede verse en la necesidad futura de suspender los pagos
a sus acreedores:

e Sdlo si es téenicamente insolvente, ™

¢ Aunque actualmente no tenga deudas. W

& S0lo si no tiene que pagar intereses a sus deudas. W
e Ninguna de las otras.
Respuestas correctas

m

i

8

K
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Infroduccion

Existen al menos tres razones por las que es importante conocer el coste de
la financiacion o coste del capital (tabla 9.1}

— La primera es que la rentabilidad requerida de las inversiones no puede
ser nunca inferior que ¢l coste de su financiacién. Para tomar decisiones
de seleccion de inversiones es preciso conocer el coste del capital.

PRINCIPALES MOTIVOS PARA LA DETERMINACION
DEL COSTE DEL CAPITAL

TABLA 9.1

— La segunda razén se reficre al coste del endeudamiento: como se estudid
en el capitulo anterior, el endeudamiento eleva la rentabilidad financie-
ra, y con ello el valor de las acciones, sélo cuando la rentabilidad ope-
rativa de la empresa es mayor que el coste de sus deudas. Para tomar
las decisiones concernientes al endeudamiento de la empresa es preciso
prever su rentabilidad econdmica y conocer el coste de sus deudas.

— La tercera se reficre a la seleccion de fuentes de financiacion. Suponga-
mos que una empresa ha decidido tener un 50 % de su pasivo financia-
do con deudas y que para endeudarse puede acudir a diversas formas
de crédito. Si no existe otra diferencia entre ellas, la mejor serd la mis
barata, es decir, aquella que tenga un coste inferior. Del mismo modo
que son preferibles las inversiones mds rentables, también lo son las
fuentes financieras menos costosas.



2.

El cdlculo del coste de una fuente
de financiacion, en general

Si un banco concede un préstamo a un cliente, con ello realiza una inver-
sion que tendrd cierta rentabilidad anual. Para el cliente esa operacién es una
financiacién que tendrd un coste anual. Pues bien, cuando no existen costes de
intermediacién entre quien financia y quien es financiado, ni impuestos, la
rentabilidad de aquél tendrd que coincidir con el coste de éste.

ACTIVIDAD RESUELTA (1)

Supongamos que el préstamo del ¢jemplo importara 100 w.m., que
tuviera un tipo de interés anual del 10% vy que durara tres anos, al final
de los cuales el cliente ha de devolver al Banco el principal del présta-
mo, es decir, las 100 u.m. que le presté ;Cudl serfa la perspectiva del
banco? ;Y la de! cliente?

Para el banco se trata de una inversién que podria esquematizar del
siguiente mode:

—=100 / 10 / 10 / 110

En el momento inicial tiene que desembolsar 100 wm. y posterior-
mente percibe los signientes flujos de caja: 10 wm. al final del primer
afo, otras 10 u,m. al final del segundo y 110 w.m. al final del tercero (los
intereses de este dltimo afo y la recuperacion del principal del crédito),
l’ Sin embargo, el cliente esquematizaria la operacidon de la siguiente
orma:

10 f =107 —10./—110

Pues inicialmente percibe un cobro de 100 wm. y posteriormente
tiene que realizar los siguientes desembolsos (flujos de caja negativos):
10 w.m. al final del primer afo, otras 10 u.m. al fina! del segundo, y 110
w.am. al final del tercero para pagar los intereses del dltimo afo y devol-
ver el principal del préstamo.

Para caleular la rentabilidad de su inversion, el banco plantearia la
siguiente ¢cuacion:

10 10 110
- ~ =
(st (= miimnld =H.1)

0=—100+

y, evidentemente; concluiria que su rentabilidad anual es el 10 %,



Al igual que el TIR,

& coste de una luenie
s financiacion es el
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Figura 9.1

El cliente, por su parte. para calcular el coste anual de su capital (k)
plantearfa la ecuacién del siguiente modo:

10 10 110

0= 100 e . —— ,
kY1 + k(1 +R)°

v obtendrfa el mismo resultado; el coste anual de este crédito es el 10%.
La ecuacién del cliente es la misma que la del banco sin mds que cam-
biar ¢l signo a ambos lados de la igualdad, por lo cual su solucién tiene
que ser la misma.

Si la empresa percibe inicialmente A unidades monetarias y ha de abonar
posteriormente @, u.m. al final del primer afio, Q, al final del segundo, ..., y Q,
al final del dltimo (figura 9.1). la representacién esquemdtica de esta financia-

cion seria la siguiente:

"L’ _QI. T Q'_" we b Qn
y su coste seria el valor de k, que cumple la expresion:
{] " i Ql (..}_: R Eu_
L4k, (1+k) (1 + k)
o, lo que es lo mismo:
),
0= 4 4 _IE_;J_'.-_ 2 [ == ﬂ‘.
I +k; (1 +&kg) (1 + k)"
A - -Q, ~Qy -Q,
0 1 2 3 n

Por consiguiente, en el edlculo del coste de una fuente de financiacion sur-
gen las mismas dificultades que en la determinacién de la rentabilidad de una
inversién y, cuando no puede despejarse k. son aplicables las mismas aproxi-
maciones por exceso y por defecto que se estudian en el capitulo correspon-

diente, al cual nos remitimos.




También remitimos al lector a ese capitulo en lo concerniente a los distin-
tos casos particulares que pueden presentarse en materia de periodicidad de los
flujos de caja (semestrales, trimestrales, etc.), constancia o crecimiento constan-
te de los mismos, y duracién ilimitada,

3. El coste de los préstamos y empréstitos,
y el cdlculo de una cuota de amortizacion
constante

3.1. El cdlculo del coste

Para calcular el coste efectivo de un préstamo o de un empréstito, s¢ ha de
aplicar la expresién anterior, donde A serd el principal del crédito neto de
gastos y los flujos posteriores (@, Q.. ..., y @) serdn los pagos necesarios para
devolver el crédito y abonar sus intereses.

ACTIVIDAD RESUELTA ()

Supongamos, por cjemplo, que una empresa emile un empréstito de
100.000 obligaciones que tienen un nominal de 1.000 wm. cada una y
un plazo de amortizacién de dos afios, sin prima ni quebranto de emi-
sién ni de reembolso, siendo su tipo de interés anual el 15 %, Suponga-
mos, ademads. que ¢l sindicato bancario encargado de colocar la emision
entre sus clientes le cobra a la empresa un 5% del importe emitido.
. Cudl seria el coste de este empréstito?

El importe neto de comisiones que la empresa percibirfa inicial-
mente serfa la diferencia entre lo gque los obligacionistas abonan
(100,000,000 wm.) y lo que el sindicato bancario retiene como interme-
diacidon (el 5 % de 100.000.000 u.m., ¢s decir. 5.000.000), lo cual totaliza
L5 000,000 '

100,000,000 — 0,05« 100,000,000 = 100,000.000i1 — 0,05) =
= 95,000,000 u.m.

El primer afo la empresa tene gue abonar el 13 % de 100 millones
(15 millones) v ¢l segundo ha de pagar ese mismo 15 % v, ademis,
devolver los 100 millones. Por tanto, ¢l esquema correspondiente a esta
operacidn es ¢l siguiente, en millones de unidades:

95 =15 =115



——

El coste de este empréstito seria el ki que cumple la siguiente expre-
sion:
15 113

(} =05 -
H+ k) (1+ k)

Resolviendo esta ecuacion de segundo grado se deduce que el coste
de esta fuente de financiacion es el 18,20 % anual.

Cuando no existen gastos de intermediacion ni impuestos y, ademds, los
intereses se pagan anualmente y todos los afios, y la emision y el reembolso del

crédito se efectian por su nominal, el coste coincide con el tipo de interes

Esto es particularmente sencillo de demostrar en ¢l caso del sistema ame-
rieano, en el que cada afio se abonan los intereses del préstamo, y ¢l principal
se devuelve enteramente al final de su duracién. En efecto, si el tipo de interés
del erédito es i, la representacion esquemdtica de esta operacion serd:

A | =id S =& (id + A)

y su coste serd el k; que cumple la expresién:

i A A+ A
1= A - ; -
1 +k, (1 +&) (1 + &)
o, lo que es lo mismo:
al i | | A
D=A—iA ! - 4
1h T II'.I ||| | II\IE' [i f |r'.'=.|II r1 . | Ir||.|'|‘I

El importe situado entre corchetes es el valor actual de una corriente de
flujos de caja unitarios que tiene una duracién de n afios y se le designa como
ag,. Por consiguiente:

A
"l i I._ 'n

i

N=4—idd;,

O bien:
1 — 11 + &) A (1 +k)'—1 A

D=A—iid— = A — i = =
| J k, (1 + k) i (1 + k) {1+ k)

Cuando i y k; coinciden, la parte de la derecha de la igualdad vale:

(1 + k-1 4 (14 k) —1 b T
- — i =—r= - - = dl1= e "
(1 + k) (1 + k) (1 + k)" (1 + k)

1 1
== .I I = | + — = —
l: (1 =K {1+ L"]" |



Con lo que queda demostrado que la expresién del coste del crédito se cumple
cuando k; es igual a i, es decir, que bajo las condiciones senaladas el coste del

crédito es igual a su tipo de interés.

3.2. Elsistemna de cuotas constantes

Existe un tipo especial de préstamo que tiene cierto interés por su frecuente
utilizacién en la prictica: es el amortizado mediante el sistema de cuotas cons-
lantes.

En el sistema de cuotas constantes todos los periodos se paga la misma
cuota ) en concepto de intereses y de devolucién del principal.

Por consiguiente, su coste serd el k; que cumple la ecuacién:

0 o 0

L4k (+k2 Uk

g L . A 1
=4-0 L 4+k (L+kP® (1 +k)

Por tanto:

ACTIVIDAD RESUELTA (3)

Tomemos como ¢jemplo el de la empresa de decoracién de oficinas
Aprovechamiento del Espacio Total, S. A., (Apesto, S. A.). que necesita
100 millones de w.m. durante tres afios para ampliar el negocio v se las
ha pedido a otra empresa del mismo grupo. Ambas empresas han con-
venido en que el interés efectivo (coste de Apesto, S. A., y rentabilidad
de la empresa que le presta el dinero) sea el 15 % anual. ;Cudnto vale
la cuota constante que amortiza ¢l crédito? ;Cudl es el cuadro de amor-
tizacién del préstamo?

Para determinar el importe de la cuota constante, se plantea la ecua-
clon:

0=100 - Q8as515 43

donde:
1 — 11+ 0,157

e e = 2,1832 u.m.




Por consiguiente:

_ 100 :
(= = 43 80 millones u.m.
22832

§i cada afo Apesto, S.A., paga 43,80 millones w.m., el préstamo
sstard amortizado en tres afos y ¢l interes efectivo serd el 15%. En
efecto, en la tabla 9.2 se recoge el cuadro de amortizacién del préstamo
en millones de u.m,;

Total 100,00

TABLA 9.2

E] primer afo Apesto, S. A, dispone de un préstamo de 100 millones
y. por tanto, los intereses han de ser 15 millones (el 15 %). El resto hasta
los 43.80 millones (28,80) serd devolucién del principal

Con ello, la
deuda el ano siguiente serd:

100 — 28.80 = 71.20 millones w.m.

y al final del mismo tendrd que pagar como intereses ¢l 15 %; es decir:

0:15-71.20 = 10,68 millones u.m.

El resto hasta los 43,80 millones de cuota fija (33,12 mullones) es
devolucidn del principal. Con lo cual. la deuda pendiente durante el
tercer afo es de 38,08 millones, que se abonan al final del mismo junto

con sus intereses. que importan 3,72 millones:

0.15-38.08 = 5.72 millones wm

Evidentemente, ¢l pago total del tercer aiio también totaliza 43,80
millones:

4380 millones p.m,




Como se ha podido comprobar con ¢l ejemplo de la Actividad Resuelta, en
los créditos sometidos al sistema de cuotas constantes la parte correspondiente
@ los intereses se va reduciendo, aumentando complementariamente la destina-
da a la devolucidén del principal.

4. El efecto de los impuestos

Los intereses de los préstamos y empréstitos asi como los demds 2astos que
comportan (comisiones, por ejemplo) son deducibles en el impuesto sobre el
beneficio.

Si el tipo de gravamen en este tributo es el ¢ por uno, con cada unidad
monetaria pagada en forma de intereses o comisiones la empresa se ahorra
[ um.

También son deducibles fiscalmente el quebranto de emisién y la prima de
reembolso de los empréstitos. Ademds, estos dos tltimos gastos v Olros, como
los que comporta la emisién de las obligaciones y la formalizacién de los
préstamos, se pueden imputar a varios ejercicios econémicos, dividiéndose en-
tre ellos sus importes.

Si el tinico gasto que tiene un crédito (sea préstamo o emprésiito) son los
intereses anuales, y estos se pagan todos los afos, el coste de ese crédito antes
de tener en cuenta los impuestos, k, es el tipo de interés v éste es lo que la
empresa tiene que abonar cada afio por cada unidad monetaria que le queda
de deuda. Si por cada u.m. de intereses se ahorra  u.m. de impuestos. el coste
del crédito después de tener en cuenta la deduccién de los intereses en el
tributo, k; serd:

ki =k, —th, = k{l = 1)

ACTIVIDAD RESUELTA (4)

oCudl es el coste neto de impuestos del préstamo de cuotas constan-
tes de la actividad resuelta anterior si su tipo de gravamen en el Impues-
1o sobre sociedades fuera el 33 %7

El pnimer afio Apesto, S. A, tenia que pagar como intereses 15 mi-
llones, que era el 15 % (tipo de interés y coste del préstamo) de los 100
millones que tenfa de deuda. Si el tipo de gravamen de esta empresa en
el impuesto sobre el beneficio fuera el 33'%. se evitarfa pagar 4.95 mi-
llones:

0,33 15 = 495 millones w.m.



Con ello, los intereses del préstamo el primer afio netos de impues-
tos serfan 10,05 millones, lo cual representa el 10,05 % de su deuda.

El segundo afio tenfa que pagar como Iiereses 10.68 millones que,
una vez temidos en cuenta los ahorros de impuestos. suponen 1.1556
millones:

10.68 — 0.33- 10,68 = 7,1556 millones wm.

y 7,1556 es el 10,03 % de 71.2. que son los millones que Apesto, S. A
tiene de deuda el segundo ano:

7,1556 - 2
— = 0,100 por | = 10,05 por 100

De la misma forma se procede con los cilculos del tercer afo. Los
intereses netos de impuestos son:

5.72(1 = 0,33) = 3,8324 millones w.m.

y, salvando los errores de redondeo, esta cifra es el 10,05 % de los 3808
millones de dendas que tiene la empresa el tercer ano.

El coste del préstamo de Apesto, S. A., antes de tener en cuenta los
impuestos era el 15 % Aplicando la expresion anterior se obtigne, como
es evidente, un coste después de impuestos igual al 10,035 %

K= k{1l — t)=0,15(1 = 0.33) = 0,1005 por 1 = 10,05 por 100

La demostracién analitica de esta expresion s particularmente sencilla en
el caso del crédito sometido al sislema amencano de amortizacién. Como se
demostré anteriormente, si no existen otros costes (comisiones, quebranto de
emisién, prima de reembolso, eteétera) que no sean los intereses y ademads estos
se pagan todos los afos, y la emision y el reembolso se efectian por el nominal,
el coste de este tipo de crédito antes de tener en cuentd los impuestos, k;,
coincide con su tipo de interés. Sin embargo, si existieran impuestos sobre el
beneficio, la representacién esquemdtica de una de estas operaciones seria la
siguiente.

47 —i-Alt—=1) ) —A(1 — 1) [ = | [i-A(1 — 1) + 4]

El coste de esta fuente de financiacién después de tener en cuenta el im-
puesto sobre el beneficio serd el k; que cumple:

o I_‘iu-’l_ﬂ—l‘l_t'-dl:_l ) '_Eﬂki
' bk TR A (1 + k)"




y siguiendo los mismos pasos de la demostracién que se hizopara el caso de
inexistencia de impuestos se concluye que:

o =1ifl — 1)

Por otra parte, en aquella demostracién se dedujo gue cuando no hay
impuestos el coste de esta financiacion es igual a su tipo de irterés:

k=i

k; = k(! Iq

ACTIVIDAD RESUBLTA (§)

Por tanto:

Una empresa que tiene un crédito cuyo coste anual antes de impuestos
es el 12 %, estd gravada en el impuesto sobre sociedades con el 35 %
;Cudnto vale su coste después de tener en cuenia ¢l impuesto!?

ki=k —t-k=k{l =)= 0121 — 0,35) =0078 por 1 =78 por I

5. El coste del crédito comercial

El erédito comercial es el concedido a la empresa por sus proveedores
permitiendo el pago aplazado de sus adquisiciones.

Es habitual que los proveedores permitan a la empresa iplazar los pagos
un cierto nimero de dias, D, v que le hagan un descuento si paga al contado.
Supongamos que el precio de cada unidad fisica de producty sea C unidades
monetarias y que el denominado descuenio por pronto pago sea del s por uno,
de modo que si abona las compras al contado la empresa sélo tiene que pagar:

C —sC = (1 — 5) unidades monetarias

Muchos empresarios y comerciantes entienden que el proveedor no les cobra
ningtin interés si pagan a plazo, y perciben un ahorro en el pago al contado,
como si aquél les regalara el descuento. En realidad, el planteamiento correcto
es el inverso. Fl verdadero precio es el denominado precio de contado o precio



al contado, es decir, C(1 — s) v cuando se paga a plazo el proveedor carga unos
intereses iguales a sC, lo cual significa que cada D dias aplica un tipo de
interés, h. igual a:

Habitualmente los empresarios utilizan el siguiente procedimiento inco-
rrecto para calcular el coste anual: tomando el ano comercial de 360 dias, el
periodo D estd comprendido en el afio 360/D veces y. como cada D dias el

coste es h, el coste anual serd:

360 36(0)

D D =3

El procedimiento correcto es calcular la tasa anual, k. equivalente a la tasa
h, del siguiente modo (véase figura 9.2)

(14 WP =1+k

_‘I-ﬁkﬁﬂ

—_—t

Figura 9.2 0 1+h 1 1+h 2 1+h 3 1+ h 360/0

El verdadero coste anual del crédito comercial es el tipo k, calculado de
este modo:

1}

k.= (1 -+ hy

V&0 D l

Esta tasa, k., puede compararse con las de otras fuentes de financiacién
alternativas para elegir la mds conveniente.

Debe saberse que en numerosas ocasiones este andlisis no se realiza y que
muchas empresas estdn incurriendo en costes financieros enormes sin advertir-
lo. Si lo hicieran, tomarian un crédito bancario y pagarian al contado a sus

«generosos» proveedores, .



ACTIVIDAD RESURLEA (6)

Un pequeno industrial posee una panaderia. Su }'nrm.-f.u:tlnr_ habitual
de harina le cobra 30 u.m. por cada kilogramo del mismo st el industrial
le paga a los treinta dias, y le aplica un 10 pot 100 de dgwucnlu \I.ll..
paga al contade, Se desea conocer ¢l coste anual del crédito comercial
de este pequeno industrial. - S

El proveedor aplica un descuento tal que colocando <) u.m. duranie
un mes al tanto que llamaremos «fi», pueda obtener al final del mismo
30w

27(1 + h)y= 30
De donde #, que es ¢l coste mensual es:

a0
h=—=1=0111111

21

La tasa anual serd:

k=(1 +0111111)'* — 1 = 2,5407 por 1 = 254,07 por 100

Contablemente, algunas empresas consideran al importe sC (es decir, al
descuento: al mayor pago que ha de hacerse al proveedor por utilizar la posi-
bilidad de aplazamiento) como un gasto financiero. Otras consideran que se
trata de un ingreso financiero que se produce cuando se paga al contado. En
cualquiera de los casos, el aplazamiento de los pagos hace que el beneficio
fiscal sea menor y los impuestos se reducen en s- C-1 por unidad de pl:‘ﬂd':'lﬂtﬂ
adquirida a plazo. Como consecuencia, el descuento neto de impuestos es:

sC — 5Ct=sC(l —1)
v la tasa h ha de sustituirse por la h" siguiente:

01 =1 sl _H
C(l =8 (1 —3)

=

Es decir:

K= hl =1)

El coste anual de esta fuente financiera se caleula luego de la misma forma
que antes, pero utilizando esta tasa, ', en lugar de la tasa h.



6. El efecto de la inflacidon y el cdlculo
del coste segun valores de mercado
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La inflacion favorece a los deudores y perjudica a los acreedores. Como ya
es sabido, si un banco concede a un cliente un crédito al 10 % anual de renta-
bilidad efectiva (coste efectivo del cliente) v la tasa de inflacion anual durante
la vida del crédito es también el 10 %, la rentabilidad real del banco serd nula
(y también serd nulo el coste real para el cliente). Mds concretamente, como es
obvio, la relacién entre ¢l coste aparente, k,. y el coste real o coste del crédito
en terminos de capacidad adquisitiva, kjy, serd:

donde, como siempre, g es la tasa de inflacién anual.

Dicho de otro modo, si la inflacién anual esperada es g ¥ quien financia a
la empresa considera que, dadas sus caracteristicas de riesgo y la rentabilidad
de las inversiones seguras, la tasa real esperada de la operacion ha de ser kg,
aplicard una tasa nominal igual al k , siguiente:

ky=kg+g+kpg

ACTIVIDAD RESUELTA (%)

Tomemos como ejemplo el caso de la empresa Ruino, 8. A, que emitié
hace dos afios un empréstito de obligaciones que tenian un valor nomi-
nal de 1.000 um. v un plazo de amortizacién de cinco afios, por lo que
ahora quedan tres afos para su vencimiento. En aquella época la ren-
tabilidad requenda por el mercado de estos titulos era del 10%. Por
ello Ruine, 5. A, no tuve dificultades para colocar todas las obligacio-
nes emitiéndolas por 1.000 u.m. con un interés del 10 % vy con un precio
de reembolso de 1.000 u.m. Pero actualmente, por diversas circunstan-
cias (alleraciones de la rentabilidad del activo libre de riesgo, nueva
tasa de inflacién esperada, modificaciones ¢n ¢l nivel de riesgo de Rui-
no, S, A, rentabilidad que ofrecen otros titulos semejantes, etcétera), la




rentabilidad que el mercado exige de estos titulos es ¢l 12%. Como los
intereses se cileulan aplicando el tipo de interés nominal (¢l 10 %) sobre
¢l valor nominal (1.000 u.m.), guien adquiere una obligacién obtiene
unos intereses anuales de 100 wm. y el precio de reembolso dentro de
tres anos (1.000 wm.). ;Qué precio tendrd ahora una de estas obhigacio-
nes? ;Cudl es ahora el coste de este empréstito?

Para obtener una rentabilidad aparente del 12% anual (y con
ello la tasa real que corresponda) habrd de pagar por estos titulos
952 nm.:

10 100 100+ 1000
j + I]tlj 1: 4 []_1:1: o I:I +“.|2}1 = Z22° IR,

Pagando por cada obligacidn 952 uwm., el obligacionista obtiene la
rentabilidad que ahora requiere ¢l mercado para estos titulos. Por ello,
su colizacion bursdltil se aproximard a este importe.

Si Ruino, 8. A., necesitara emitir un nuevo empréstito de obligacio-
nes, tendria que hacerlo de modo que la rentabilidad de quien las sus-
criba sea mayor o igual que el 12 %; si no lo hiciera asi, no conseguiria
colocarlas. Por ejemplo, si las emile por tres afios y con un valor nomi-
nal de LO0OO w.m., ¢l precio de emisidn no podrd superar las 952 u.m.; si
las emitiera por un precio mayor, seria preferible adquirir en la Bolsa
las obligaciones antiguas. Para emtirlas por 1000 wm. tendria que fijar
un tipo de interés del 12 % anual. Este es; por tanto, el micvo coste de
esta fuente de financiacion. Hace dos anos ¢l coste de los empréstitos de
esta empresa era el 10 %; pero ahora ¢s el 12 %.

En la prictica, lo que habitualmente se conoce es la cotizacién burstil del
litulo P, y los flujos de caja que generard en el futuro (Q,. Q,. .., Q,). siendo
su coste lo que se desea calcular. Para ello, se aplicard la expresion:

QI F Qu
=t et Jlos SHE T -,
P Ta+kp (1+ k)

Evidentemente, en esta expresién k; es el coste antes de tener en cuenta
los impuestos y la inflacién. Al tener en cuenta los impuestos el coste se
reduce,




?—

ACTIVIDAD RESUELTA (8)

Por gjemplo, si Ruino, S, A, a la que se refiere la Actividad anterior esta
sometida a un tipo de gravamen del 33 %, jcudl serd cl cosie de su
empréstito después de impuestos?

Después de tener en cuenta los impuestos, ¢l coste del empréstito de
Ruino, S. A, serd el 8,04 %

ki = 0,12(1 — 0,33) = 00804 = 8,04 %

Los impuestos hacen que difieran la rentabilidad de los acreedores v el
coste de los deudores.

ACTIVIDAD RESUELTA (9)

Si. ademds. durante la vida del empréstito de Ruino, S, A., existe una
tasa de inflacién media del 4 % anual, ;cudl sera su coste renl’?
El coste real de esta fuente de financiacion es el 388 Yo

00804 = (.04 -

= (LO3BE = 3,88 Y

Ki 1 + 0,04

7. El coste del capital obtenido mediante
la emisidon de acciones

Hasta el momento se ha estudiado el coste de las distintas fuentes de [inan-
ciacién ajena. Como ya es sabido, la financiacion propia proviene de las apor-
taciones de los socios y de la autofinanciacién. En el siguiente apartado se
estudia el coste de la autofinanciacién. Este se dedica al coste de las aportacio-
nes de los socios 0. mds concretamente, al caso mds relevante, que es la emision
de acciones.

A los accionistas se les remunera mediante ¢l pago de dividendos. Del
mismo modo que los obligacionistas de Ruino, S. A., para fijar el precio de la
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obligacién actualizaban sus intereses y el precio de reembolso, para establecer
la cotizacién de la accién sus accionistas actualizan los dividendos que esperan
obtener y como tipo de actualizacidn aplican la tasa de rentabilidad esperada
que exigen.

Habitualmente las acciones no tienen plazo de amortizacion, por lo que su
duracién ha de considerarse ilimitada. Para cada accionista individual la ac-
cién es un titulo que puede vender y obtener un cierto precio al final de algin
periodo, pero para el mercado en su conjunto las acciones no se amortizan
nunca (a no ser en algtin caso muy particular en el que se espera que la em-
presa vaya a reducir su capital social, o que quiebre o se liquide por cualquier
causd).

Por tanto, denominando dt al dividendo del t-ésimo ano y k, a la rentabi-
lidad esperada que exigen los accionistas de esta empresa, el precio de una
accion serd el P, que cumple la expresion:

Como ya es sabido, si los dividendos anuales esperados fueran constantes ¢
iguales a d, la expresion aplicable seria la siguiente:

d
P, .=-
k.

Fijando esta cotizacién a la accién, los accionistas se aseguran de que su
rentabilidad esperada (d/P,) coincide con la que ellos requieren (k,):

Si el dividendo abonado por la empresa fuera inferior, las expectativas de
los inversores se verian defraudadas v el precio de las acciones se reduciria,
Dejar que esto sucediera significaria no atender al principal objetivo financiero
de la empresa, que es precisamente maximizar la riqueza de los accionistas por
su pertenencia a la empresa.

Aungque el supuesto de dividendos esperados constantes puede ser aplicable
a algunas acciones, en la mayoria de los casos lo razonable es pensar que los
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accionistas esperan que el dividendo vaya aumentando con el paso del tiempo.
Existen varias razones para ello:

— En primer lugar, si la renta nacional del pais crece. es evidente que la
de su empresa media también lo hard, es decir, que por término medio,
los beneficios de las empresas crecen. Dado que los dividendos son el
resultado de repartir beneficios, si estos aumentan parece razonable que
también crezcan aquellos.

— En segundo lugar, cuando existe inflacién y los dividendos son constan-
tes su valor real se va reduciendo con el tiempo. Si la empresa desea
pagar un dividendo constante en términos reales, el niimero de unida-
des monetarias que habrd de abonar cada ano tendrd que crecer en una
tasa igual que la de inflacion.

— En tercer lugar, es evidente que las empresas tienen como uno de sus
objetivos el del crecimiento del beneficio y si este objetivo se consigue
también tenderdn a crecer los dividendos.

Por todo ello, parece mds razonable pensar que los inversores esperan que
el dividendo crezca segiin una cierta tasa, f. Si asi fuera, el precio de la accién
seria el siguiente:

5 dy  d1+0N di(1 -+ dl+f)
14k, (I+k)P (1+k)P  (1+k)

Como se recordard, el valor actual de una serie ilimitada de flujos de caja
(dividendos, en este caso) que crecen a una tasa constante es igual al cociente
entre el primer flujo y la diferencia entre el tipo de descuento y la tasa de
crecimiento, Por tanto, se obtiene:

d,

De donde se deduce que:

Como también se recordard, ha de suponerse que k, es superior que la tasa
f, pues si no lo fuera la accién valdria infinitas unidades monetarias y no existe
ninguna que tenga este precio, por lo cual no hay ninguna accién de la que se
espere que sus dividendos crezcan a una tasa superior que su rentabilidad
requerida,



ACTIVIDAD RESUELTA (10)

Cudl serd el precio hacia el que tienden las acciones de Ruine, S, A.,
que ha asegurado a sus accionistas que dentro de un afio les pagard un
dividendo de 100 um. y que posteriormente crecerd a una tasa del
10%,, s1 la rentabilidad requenda de estas acciones es ¢l 12%?

El precio serd 5.000 v.m.:

1010) o
p=—— = 3.000 wm.
: 0,12 — 0,10

ACTIVIDAD RESUELTA (11)

Si las condiciones se mantienen, ;cual serd el precio de las acciones
de Ruino, §. A, dentro de un afo? ;Y dentro de dos anos?

Repiiamos el andlisis al final del primer ano (principio del segundo).
Para estimar la cotizacién en ese momento, aplicamos la misma expre-
sién, pero ahora el préximo dividendo es de 110 um. Por consiguiente:

P.mr———=5500 u.nm.
‘ 012 =010

Comprando la acaién al principio del ano por 5.000 u.m., al final ge
tienen 5.500. lo cual representa una ganancia de capital o plusvalia de
500 u.m., es decir, del 10 % del capital invertido: el precio de la acecidn
erece segun la misma tasa que los dividendos.

El resto hasta el 12% de rentabilidad requerida total proviene de
los dividendos (100 uw.m. representa un 2 % de las 5.000 uw.m. que cuesta
el titulo al comienzo del ano), Puede comprobarse que si se cumplen las
expectativas ¥ s¢ mantienen, los anos siguientes se cumple la misma
relacion. Por ejemplo, el siguiente dividendo valdria 121 um. (un 10%
mayor gue 110) ¥ ¢l valor de la accién al final del segundo afio seria;

o 121

— = 6050 um.
0,12 =010

Lo cual representa un crecimiento de 550 wm. sobre las 5.500 que
valfa la accidn al principio de ese ano. El resto, hasta ¢l 12 9%, ¢s 1.2 %5
obtenido con el dividendo, que importa 110 0.m. sobre las 5.500 wan.




ACTIVIDAD RESUELTA (18)

;Qué conclusiones se obtiench en cuanto a la rentabilidad por divi-
dendos y por ganancias de capital o plusvalias, de los resuliados de las
dos actividades anteriores?

De lo dicho en la resolucién de las actividades anteriores se deduce
que esperar (o requerir) gue cl dividendo erezca constantemente signifi-
ca esperar (o requerir):

— Que ¢l precio de la accion crezca a la misma tasa constante, [,
que serd la rentabilidad esperada (o requerida) por ganancias de
capital.

— Que la rentabilidad por dividendos sea constante.

— Que, cOmo cons¢cuencid, sea constanic la rentabilidad total

Los mismos principios son aplicables a las acciones cuyos dividen-
dos se éspera que s¢ vayan reduciendo a una tasa constanie. En tal caso.
la tasa [ seria nmegativa ¢ igual a la ventabilidad negativa anual por
minusvalias o pérdidas de capital (plusvalias negativas), ¥ la rentabili-
dad por dividendos y la total serian constanies.

iealidad, como Los no iniciados en la materia pudieran pensar que el capital obtenido
| poddo comprobarse. mediante emisién de acciones puede ser una fuente de financiacion barata.
Sl et Bastaria con emitir las acciones y no pagar dividendos.

MENGIACION liena un i . - . . g
sote. Mg atin, &0 {rata Las principales razones por las que los accionistas requieren una rentabili-

L une fuenta mas care - dad mayor que los acreedores se derivan del mavor riesgo que deben soportar;
ua el crédito mds concretamente, son las siguientes (tabla 9.3):

__ Los dividendos se reparten cuando la empresa obtiene beneficios y, ade-
mds. se decide repartir la totalidad o parte de esos beneficios, en lugar
de retenerlos integramente dentro de la empresa para hacer frente a sus
necesidades de inversién. Es decir, a diferencia de las obligaciones, que
incorporan la obligacion del pago de los intereses y la devolucién del
principal, las acciones no incorporan un compromiso de pago de divi-
dendos. Quien compra una accién puede esperar obtener dividendos,
pero es posible que esa esperanza se frustre. Si una empresa tiene pér-
didas, no pagard dividendos a sus accionistas, pero tendrd que seguir
pagando los intereses a sus acreedores, a menos que se declare en situa-
cién de suspension de pagos o de quiebra.

_ Si quebrara la empresa, se liquidarfan sus activos y con ¢l importe
obtenido se pagarian sus deudas. Si después de pagar a los obligacio-
nistas y a los demds acreedores quedara algin dinero, ésie se repartiria
a los accionistas, quienes son los dltimos en cobrar.



— Generalmente, quien adquiere acciones lo hace con la esperenza de ven-
derlas en un importe superior a su precio de adquisicién. Los inversores
esperan obtener plusvalias (ganancias de capital), pero, evidentemente,
s¢ pueden encontrar con pérdidas de capital o minusvalias. Los precios
de las acciones oscilan mucho mds que los de las obligaciones, por lo
cual su riesgo es mucho mds elevado,

PRINCIPALES RAZONES POR LAS QUE EL COSTE DEL CAPITAL
PROPIO ES SUPERIOR QUE EL DEL CAPITAL AJENO

TABLA 9.3

Junto a estos motivos concernientes a las diferencias de riesges. no ha de
olvidarse que los intereses de las deudas son gastos deducibles en el impuesto
sobre la renta de las sociedades, en tanto que los dividendos no son gastos sino
repartos de beneficios y, por ello, no son deducibles.

8. El coste de la autofinanciacion y las decisiones
de distribucion de dividendos

Para analizar el coste de los beneficios retenidos. partiremos del supuesto
mds sencillo, es decir, de aquel en ¢l que los dividendos esperados son cons-
lantes.

Supongamos que una empresa dispone de m unidades monetarias de bene-
ficio por accién y que se plantea la alternativa de repartirlas o relenerlas para
financiar unas inversiones de las que espera una rentabilidad anual igual a r.
Sea, ademds, d el dividendo anual constante esperado en el caso de que la
empresa reparta como dividendos las m u.m. Si lo hiciera, el precio de la accidn
valdria:

Y la riqueza del accionista por cada accién de la que es propietario, R, seria
el resultado de afadir a ese precio de la accion las m wm. que se le repartirian
como dividendo:

d
R=P,_+.-H=E-+m

[
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Si, por el contrario, la empresa retuviera las m unidades monetarias para
invertirlas con una rentabilidad anual esperada igual a r, el flujo de caja anual
esperado de esta inversién seria r-m, con lo cual los futuros dividendos espe-
rados pasarian a ser:

d+r.m
y la riqueza del accionista por cada accidn que posea, R, seria ¢l nuevo valor

de la accién, P, es decir, el resultado de actualizar ese dividendo esperado
aplicando la rentabilidad requerida por los accionistas;

Dado que se desea maximizar la riqueza del accionariado, la condicién de
retencién de las m umdades serd que:

R =R
es decir:
d+rm d
— - > — +
3 = k. m
O, lo que es lo mismo:
d m d
P e T

De donde se deduce finalmente que la condicion de retencion de los bene-
ficios es:

W
=

Dado que los accionistas exigen la misma rentabilidad del capital que aportan
suscribiendo acciones que de los benelicios que no se les reparten, el coste de
la autofinanciacion coincide con el del capital obtenido mediante la emisién de
acciones, k.

El andlisis realizado para determinar el coste de la autofinanciacién permi-
te concluir, en cuanto a las decisiones de distribucién de los beneficios, que la
politica de dividendos 6ptima consiste en repartirlos siempre que la rentabili-
dad que se espere obtener en la empresa si se les retiene, r, sea inferior que la
rentabilidad esperada requerida por los accionistas. k

e



Sin embargo, en la prdctica las politicas de dividendos mds habitualmente
seguidas por las empresas son las siguientes:

Pagar un dividendo nominal constante, lo cual reduce la incertidumbre
de los accionistas y eleva la estabilidad de la cotizacion de la accién.
Pagar dividendos reales constantes, lo cual obliga a que nominalmente
crezean aproximadamente a la misma tasa que la de inflacién. En este
caso, la incertidumbre del accionista es menor, incluse. que en el caso
anterior, al paliarse el riesgo proveniente de la inflacidn.

Aplicar un coeficiente de reparto estable. El coeficiente de reparto, b, es
el tanto por uno de los beneficios que se distribuye en forma de divi-
dendos. El coeliciente (1 — b) serd el coeficiente de retencidn. es decir,
el tanto por uno de los beneficios que se retiene para autofinanciacion.

Establecer un coeficiente de reparto equivale a repartir todos los
afios una proporcidn fija del beneficio. Cuando éste es constante, esta
politica equivale a la sehalada en primer lugar (dividendo nominal
constante).

Si el beneficio crece a una tasa aproximadamente igual a la de la

inflacién, esta politica equivale a la senalada en segundo lugar (dividen-
do real constante). Pero si el beneficio oscilara sensiblemente de unos
afios a otros, esta politica darfa lugar a una gran variabilidad de los
dividendos e incertidumbre de los accionistas.
Alguna de las politicas anteriores, pero con cierta flexibilidad. La apli-
cacion de politicas tan rigidas como las senaladas anteriormente pro-
voca una falta de flexibilidad para la toma de decisiones que puede dar
lugar a diferentes tipos de problemas (exceso o escasez de autofinancia-
cién, o de capital propio en general, en relacion a la estructura finan-
ciera deseadal).

Para evitarlo, se acude a procedimientos de ajuste como el abono

de dividendos extraordinarios o la entrega de acciones liberadas cuan-
do existe un exceso de beneficios retenidos.
Pago de dividendos variables en funcion de las necesidades financieras
de la empresa dadas las inversiones disponibles. Aunque pueda parccer
que esta no es una politica estable, sino mds bien una «antipolitica», ¢s
la mejor politica de dividendos. Cuando la rentabilidad esperada de las
inversiones disponibles sea inferior que el coste del capital propio, se
deben repartir los beneficios.

9. El coste medio ponderado del capital

Hasta ¢l momento, se han venido analizando los costes de las distintas
fuentes financieras aisladamente. Pero es importante conocer ¢l coste medio
que tienen globalmente.
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ACTIVIDAD RESUELTA (18)

Tomemos, por ejemplo, el caso de una empresa que cuenta con dos
fuentes financieras: unas deudas cuyo valor de mercado totaliza 70 mi-
llones de um., ¥ Unos recursos propios representados por 200.000 ac-
giones cuya cotizacién bursdtil es de 1.000 u.m. cada una. Los cosies
anuales antes de tener en cuenta In inflacién ni los impuestos son el
10 % para los créditos y el 14 % para los recursos propios. El tipo de
gravamen de esta empresa en el impuesto sobre la renta de las socieda-
des ¢s el 35% vy la tasa de inflacion media anual esperada ¢s ¢l 6%
;Cudnto vale su coste de capital medio ponderado real?

Como los intereses de las deudas son gastos deducibles en el im-
puesto sobre el beneficio, puede estimarse que el coste neto de impuies-
tos de las deundas es el 6,5 % anual;

k= 0,001 — 0,35) = 00650 = 6,5% anual

Puesto gue la empresa cuenta con 200,000 acciones, cada una de las
cuales cotiza a 1.000 wm.. ¢ valor de mercado del capital propio serd
200 millones. Fn consecuencia. el coste medio del capital antes de tener
et cuenta la inflacién (coste medio aparente) es el 12,056 %

0.0630- 70 + 0,14 200 ) )
kA= ——————=10,12056 = 12,056 %
70+ 200

Tras tener en cuenta la existencia de inflacion, ¢l coste medio pon-
derado real que se obtiene es el 5.71 %:

12,056 ~ 0,06
14006

0,0571 = 5.71 % anual




En la prictica, existen muchas fuentes de financiacién que no cotizan en
ningtin mercado, por lo que no es posible acudir a él para conocer de forma
inmediata las valoraciones de las mismas. No obstante, en muchas ocasiones I
pueden obtenerse estimaciones relativamente razonables.

ACTIVIDAD RESUBLFA (16)

Tomemos como gjemplo el caso de la empresa fabricante de ¢mbu-
tidos Sebo, 8. A., que tomd hace dos atos un crédito bancario de 10
millones a cuatro afhos, por lo que gquedan dos para su amortizacidn,
En aquel momento, el banco le impuso un tipo de interés del 10 %
anual y el sistema americano de amortizacion. Para calcular el valor
actual de este crédito, ¢l director financiero de Sebo, S. A., ha acudido
a diversos bancos preguntando por el tipo de interés efective que le
aplicarian ahora en un crédito a dos afios con sus caracteristicas. Por
término medio, la respuesta ha sido el 129% ;Cudl es la estimacion de
su valor de mercado?

El coste actual estimado de este crédito es el 12 %, v su valor actual,
por el gque se estima su valor de mercado, ¢s 9.661.990 u.m:

1000000 11000000

— o - 5 = 9.661.990 u.m
(1 +012) (1 +0,12)

Quien pagard por este préstamo 9.661.990 uw.m. obtendria una ren-
tabilidad anual del 12 %, que es 14 rentabilidad actualmente requerida

en el mercado,

10. El coste del capital y la seleccion
de inversiones. El coste de oportunidad
del capital

Como se expuso en la Actividad Resuelta anterior, ¢l coste del préstamo de
Sebo, S. A, es el 12% (y no el 10 al que inicialmente se endeudd) porque es el
tipo que actualmente aplicaria el mercado a un crédito como este. Es el coste
marginal, es decir, el coste en el que tendria que incurrir para financiar una
nueva inversion utilizando esta fuente.
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Pero el problema también podria haberse planteado y resuelto en términos
de costes de oportunidad: si el mercado paga un 12% por estos fondos, la
propia Sebo, S. A., podria colocarlos en €l a ese tipo de rentabilidad; rentabi-
lidad que pierde (deja de ganar) si los aplica a otro destino.

Cuando se determiné el coste de la autofinanciacion, se compararon sélo
dos alternativas: repartir las m u.m. de beneficios o reinvertirlas al tipo r. Se
llegé a la conclusion de que es preferible reinvertirlas cuando ese tipo es mayor
que la rentabilidad que los accionistas exigen, en tanto que si es inferior s
mejor repartirlas. En la prdctica, el problema no es tan simple pues han de
compararse mds alternativas de decisién.

Por ejemplo, puede haber otras fuentes de financiacién de [a inversion y es
posible que alguna de ellas tenga un coste inferior y que no eleve sustancial-
mente el riesgo de la empresa, lo cual podria provocar un aumento de los
dividendos esperados sin que se alterara la rentabilidad requerida por los ac-
cionistas. Si asf fuera, esta posibilidad podria ser preferible a la autofinancia-
¢ién por dar lugar a un mayor crecimiento del precio de la accién y a una
riqueza del accionista mads elevada.

Ademds. como ya es sabido, cuando ha de elegirse entre un conjunto de
inversiones mutuamente excluyentes la rentabilidad esperada que ha de exigir-
se de una de ellas es la que se deja de obtener al dejar de realizar la inversion
alternativa (siempre que la de ¢sta supere al coste del pasivo y que compense
por el riesgo de la inversién y por la inflacién esperada). En el sentido de coste
de oportunidad, la rentabilidad esperada de ésta iiltima es el coste del capital
invertido en aquella.

11. Valoracion de empresas
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La valoracién de empresas incorpora diversos elementos que hacen que ¢l
valor resultante tenga cierto caracter subjetivo y refativo,

Un elemento de relatividad es el objetivo perseguido por el sujeto con la
valoracion. Segiin cual sea el objetivo se distingue entre valoracién en liquida-
cién y valoracién en funcionamiento.

Lo relevante cuando se trata de valorar una empresa en liquidacion es su
valor como conjunto de bienes, derechos y deudas: como organizacién muerta,
no como empresa en marcha; como patrimonio inerte y no como sistema vivo.
En tal caso, el problema se limita a estimar el precio que tiene en el mercado
cada uno de los bienes, derechos y deudas que tiene la empresa.

La valoracion en funcionamiento suele ser bastante mds compleja que la valo-
racion en liguidacion.

Bajo esta consideracién, la empresa no es una organizacion muerta, sino
un ente cambiante inmerso en una realidad econémica de la que depende,
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dingida por una persona o grupo de personas y en la que el propietario ha de
afrontar riesgos de pérdidas.

11.1. Valor sustancial, valor de

rendimiento y fondo de comercio

El valor de reposicion de un bien es lo que costaria adquirir otro bien
que, aunque no sea igual que aquél, pueda sustituirlo por tener la mis-
mas prestaciones y la misma capacidad de produccion y de generacidn de
rentas.

El valor sustancial de una empresa. VS, es el resultado de deducir sus
deudas a los valores de reposicidn actualizados de todos sus bienes v de-
rechos,

Por tanto, es el valor de los capitales propios invertidos en la empresa
segun tales valores de reposicién actualizados. La mayoria de los autores estan
de acuerdo en tomar el valor sustancial como valor material de la empresa, al
que ha de anadirse ¢l fondo de comercio, que es la parte inmaterial, para
obtener su valor global.

Hay autores que distinguen entre el valor sustancial bruto, que es el valor
de reposicién actualizado de todos los activos, v el valor sustancial neto, que
s¢ obtiene al deducir de aquél las deudas. No obstante, lo mds habitual es
hablar simplemente de valor sustancial para referirse al neto, que es el mds
utihzado.

ACTIVIDAD RESUELTA (15)

Por ejemplo, dado que el valor de reposicidn actualizado de la em-
presa Vali, 8. A, es 250 u.m., en tanto que sus deudas totalizan 150 um.,
su valor sustancial vale 100 u.m.:

VS =250 — 150 = 100 u.m.

El valor de rendimiento es el valor que tliene la empresa para guien la
mantenga en funcionamiento,

Cuando una persona o entidad adquiere una empresa y desea que contintie
con su actividad, lo que realmente desea adquirir son unas rentas futuras. En
tal caso, adquiric una empresa ¢s realizar una inversion que en principio



podria valorarse y analizarse como cualquier otra. Como se recordard, el valor
actual de los flujos de caja de una inversién es:

Qi . ﬂ.‘ pgal Qn
|+ (1 + k7P (1 + k)"

donde k es la rentabilidad requerida de la inversion en cuestién. Cuando esta
expresion se aplica a la inversion en la adquisicién de una empresa, al resulta-
do se le denomina valor de rendimiento, VR.

No obstante, la inversién en una empresa presenta una serie de peculiari-
dades. La primera es que habitualmente su duracién tiende a infinito, pues las
empresas no suelen tener una fecha de disolucion o extineidn (con la excepeidn
de algunas, como las mineras, cuyas explotaciones estan sometidas a un plazo
de caducidad). La segunda es la dificultad existente para estimar sus flujos de
caja, que obliga a realizar algunos supuestos simplificadores. Asi, aunque lo
que se debe prever es los Mujos de caja, lo meds habitual es tomar como estima-
cidn de los mismos los beneficios.

Como ya es sabido, entre los flujos de caja vy los beneficios existen impor-
tantes diferencias. pero, dada la falta de exactitud que existe siempre en las
valoraciones de empresas, no pensamos que esa practica provoque una inexac-
titud relevante en relacion al total en la mayoria de los casos.

Mads atn, dada la dificultad existente para prever el beneficio de cada perio-
do, lo habitual es estimar un beneficio promedio anual y suponer que ese
promedio, B, se mantendrd constante en todos los afios. Como se ha sefalado
anteriormente, resultaria mids correcto suponer gue el beneficio crece a cierta
tasa, pues crecen los precios, la renta nacional, etcélera, pero, en cualquier
caso, el de constancia es el supuesto mds frecuente en la prictica.

Por tanto, cuando se supone que la duracién de la empresa es de n anos..
habitualmente el valor de rendimiento responderd a la expresion:

AN B B
R e i — — e AL
L+ k(1 + k)7 (1 +k)

L]

I | !
VR= B o s ———
L+ & (1 + k)7 (1 + Kk)°

o lo gque es lo mismo, segiin se sabe:

[ — /1 + k)
1.rR=Ha_“-l=H__-L |
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En el caso mas [recuente, en que se considera que la duracién de la inver-
sién tiende a infinito. se obtiene:

B
VR = -
k

ACTIVIDAD RESUBLTA (16)

Por ¢jemplo, el benelicio anual promedio que cabe esperar de la
empresa Vali, S. A, a la que se hizo referencia en la Actividad Resuelta
anterior, es 100 u.m. y, dada la situacidn de los mercados financieros, se
considera que la rentabilidad requerida que ha de utilizarse como tipo
de descuento es el 15 %! ;Cudl es su valor de rendimiento suponmiendo
que la duracidn de la empresa es ilimitada?

Su valor de rendimiento totaliza 333,33 um.;

VR=D o 30 shaass
— = 55 5 M.
Z s anaed

El comprador y el vendedor pueden iniciar un proceso de negociacién par-
tiendo de diversos valores de rendimiento calculados bajo una amplia variedad
de supuestos en cuanto al comportamiento de sus flujos de caja o de sus be-
neficios, para distintas posibles duraciones de la empresa y tomando diferentes
tipos de actualizacién. Con esa informacion, se inicia el proceso negociador y,
si se llega a un acuerdo, de ¢l se obtendrd el valor final que el adquirente de la
empresa habrd de abonar a su vendedor.

Junto a los bienes, derechos vy deudas que aparecen relacionados en su
balance, las empresas en funcionamiento tienen unos activos inmateriales de-
rivados de una variedad de origenes tales como la capacidad de sus directivos,
la cantidad y calidad de su clientela, la posicién de sus productos en el merca-
do, su capital humano, etc. _

Son muchos los casos que lo ponen de manifiesto. Alguna empresa de
asesoramiento de inversion bursdtil espafola que contaba con unos activos
minimos (algunos créditos sobre clientes, mobiliario y algin ordenador, pues
incluso tenia la oficina en régimen de alquiler) fue adquirida por una empresa
consultora extranjera por un precio que podria parecer desorbitado a guien no
comprenda el valor que tenia para esa consultoria el conocimiento que estos
asesores tienen del mercado de valores espanol. su experiencia y su clientela.




El fondo de comercio hace referencia a este activo intangible y para la
determinacién de su valor existen dos enfoques que pueden conducir a resul-
tados diferentes. Son los siguientes:

— El primero, que podemos denominar método de la diferencia respecto al
valor total. estima el valor del fondo como diferencia entre el valor de
la empresa en funcionamiento y lo que vale su parte tangible, es decir,
como diferencia entre el valor total de la empresa y el valor de su parte
material.

— El segundo, denominado método de los superrendimicntos, estima el
valor del fondo de comercio por el valor actual de la diferencia entre las
rentas generadas por la empresa en cuestién y las que pueden conside-
rarse «normales». Bajo esta consideracion, el fondo de comercio se ma-
nifiesta en unos rendimientos extraordinarios cuya actualizacién deter-
mina el valor del fondo.

En cualquiera de los casos, si ¢l fondo de comercio fuera negativo y no
interviniera ninguna otra consideracion de tipo social o ético que lo impidicra,
seria preferible liquidar la empresa.

Cuando el fondo de comercio es positivo, también se le denomina con
¢l término anglosajén goodwill. Cuando es negativo, también se le denomina
badwill,

En las figuras 9.3 a 9.6 se han representado el goodwill y el badwill bajo
cada uno de los enfoques.

Figura 9.3

Fondo de comercio
{goodwill)

Figura 9.4



Figura 9.5

Figura 9.6

Los phincipales: métodos
de valoracion de
emprasas son al
método directo o
anglosajon 'y el mélods
indirecta o afeman.

Fondo de comercin

La determinacién del valor del fondo de comercio estd sometida a mayor
incertidumbre y subjetividad que la valoracién de la parte tangible de la em-
presa. Ademds, a diferencia de ésta, puede fluctuar ostensiblemente por miilti-
ples factores y se orienta al futuro, por lo que depende de las expectativas,
siempre subjetivas, de quien realiza la valoracién.

11.2.  El método indirecto

En el método directo, que se estudiars con mayor detalle en el siguiente
subapartado, se parte de la determinacién del valor material de la empresa y
separadamente se estima el fondo de comercio mediante el anteriormente
denominado métedo de los superrendimientos. Una vez estimados los valo-
res de la parte tangible v de la inmaterial, se calcula el valor global de la
empresa,

En el método indirecto o alemdn, tambisn denominado método de los
priicticos, se parte de la consideracion de que el valor tedricamente correcto de
la empresa es el valor de rendimiento, que se calcula de la forma expuesta
anieriormente. o=, N

Una vez conocido también el valor sual,a:najai, VS. por ¢l que se estima el

valor de la parte tangible de la empresa, su fondo de comercio, FC, se calcula




por el método de la diferencia respecto al valor material, es decir, por la dife-
rencia entre el valor de rendimiento y el valor sustancial:

FC=VR— VS

ACTIVIDAD RESUBLYA (17)

Sieuiendo con el gjemplo de la empresa Vali, S, A, segin este mé-
todo de valoracién, jcudnto vale su fondo de comercio?
Su fondo de comercio vale 233,33 uwm.:

FC=VR—V5=33333 — 100 = 23323 um

En principio, el valor global de la empresa. VG, seria la suma de los valores
de su parte tangible y de su parte intangible o, lo que es lo mismo, de su valor
sustancial y su fondo de comercio. Es decir, ¢l valor global de la empresa seria
su valor de rendimiento.

Sin embargo, en el método alemidn al valor sustancial solamente se le afa-
de 1a mitad del fondo de comercio. Lo cual se justifica por las dos razones
siguientes:

— La primera por la incertidumbre que afecta a la determinacién del fon-
do de comercio y al mantenimiento de un principio de prudencia valo-
rativa que aconseja no valorar a la empresa en exceso.

— La segunda apunta que ¢l fondo de comercio de la empresa en el mo-
mento de la compra — venta ha sido creado por el vendedor, pero para
mantenerlo el adquirente ha de seguir realizando un esfuerzo similar, y
por ello el fondo se debe repartir entre los dos, y el comprador sola-
mente ha de pagar la mitad de su valor.

Al aplicar este método, se obtiene como valor global de la empresa cl
siguiente:

= S =<3 v I | | e
VG=VS+—= V= (VR=—¥5)= VS§+ VR WS==VR+=- V5

Es decir:

VR + V§

VG = ———

-




ACTIVIDAD RESUELTA (18)

£ Qué valor global se obtiene en el ejemplo de la empresa Vali, 5. A,
a la que se refieren las Actividades Resueltas anteriores?
En el ejernplo de Vali, S. A., se obtiene:

VR+ VS 333,33 + 100

VG = — = ~ = 216,66 u.m.

Por tanto, segin este método el valor global resulta igual a la media arit-
mética simple de los valores sustancial y de rendimiento.

En algin caso puede ser cierto que se cumpla esta igualdad, pero no hay
ningtin motivo razonable que obligue a que lo sea en todos. Este extremo es
el que mds se le ha criticado al método indirecto.

11.3. El método directo

Como se sefiald anteriormente, en el método directo se estima el fon-
do de comercio por el procedimiento de los superrendimientos y luego se
afiade este importe al del valor sustancial para estimar el valor global.

Seguidamente, se estudian estas dos [ases.

I. La estimacién del fondo de comercio en el método directo: el método
de los superrendimientos.

Sea B el beneficio anual, supuesto constante, que se espera que genere la
empresa para su propietario, por término medio, en cada uno de los afos de
su duracién. La rentabilidad que supone este beneficio en relacién al valor
material de la empresa es:

Si la rentabilidad anual que puede considerarse normal es k, el superrendi-
miento anual constante serd:

B—k-VS
o lo que es lo mismo:
r-VS — k-VS=(r=KVS




Por tanto, cuando se calcula el fondo de comercio por el procedimiento de
los superrendimientos, segtin sea el supuesto de que se parta surgen las siguien-
tes expresiones:

— Cuando se considera que la duracién de la empresa es de n afos y que
el tipo de descuento adecuado al andlisis (rentabilidad requerida) es
igual a la rentabilidad normal k:

FC=(B—k-V8)a;, =t — k)-V5-a4,

— Cuando se supone que la duracién de la empresa es de n afios y que el
tipo de descuento adecuado al andlisis es un k' que puede ser diferente
que la rentabilidad normal:

FC=(B—k-VS)a,, =(r—k-vS.a_,

— Cuando se considera que la duracién de la empresa es ilimitada y que
el tipo de descuento adecuado al andlisis es igual a la rentabilidad nor-
mal k:

|

|
FC=[B— k- -V8)==(r—K+'VS
1 K v ] k

— Cuando se supone que la duracién de la empresa es ilimitada y que el
tipo de descuento adecuado al andlisis es un k' que puede ser diferente
que la rentabilidad normal:

| l
'C = k-V8) — =(r— k) VS
FC = (B LL_, (r— k) \ o

ACTTVIDAD RESUELTA (19)

Volvamos a nuestra empresa Vali, S. A, Como se recordard, puede
suponerse gue esta empresa, coyo valor sustancial importa 100w,
tiene una duracion ilimitada generando un beneficio anual de 50 um,,
y el tipo de descuento aplicable es ¢l 15%. Si ¢l tipo de rentabilidad
normal que puede obtenerse en el mercado financieroes ¢l 12% con un
riesgo semejante al de la inversion en esta empresa, los accionistas




podrfan liquidar la empresa por su valor sustancial e invertir las 100
wm. asi obtenidas, al 12 %, obteniendo 12 u.m. cada afo:

EvvsS=012.100= 12 um.

Puesto que con la inversion en esta empresa ganan 30 um. de bene-
ficio al afio, el superbeneficio anual que consiguen con ella es 38 u.m.:

B—k-V§S=50—12= 38 um.

Al actualizar al 15 % esta corriente ilimitada de superbenelicios, se
obtiene un fondo de comercio de 253,33 u.m.

1
el b W
S 0,15

Debe mencionarse que en ocasiones en la préctica se utiliza el razonamien-
to incorrecto siguiente: puesto que la empresa va a durar n afos y se espera
que cada ano genere un superbeneficio igual a (r — k)- VS, su fondo de comer-
cio es el producto:

(r=—=%:-VSn

Evidentemente. esto equivale a sumar los beneficios del primer afio con los
del segundo y los del tercero, etc., como si fueran cantidades homogéneas, y
seria reiterativo demostrar que no lo son. Para que sean homogéneas y suma-
bles, los diversos capitales han de referirse al mismo momento del tiempo. es
decir, deben ser actualizados.

Por ejemplo, segiin este procedimiento incorrecto, el fondo de comercio de
Vali, S. A., empresa a la que se refieren las Actividades Resueltas anteriores.
tenderia a infinito, dado que se considera que su duracién es ilimitada.

[1. La estimacién del valor global en el método directo.

En el método directo el valor global se estima afnadiendo al fondo de co-
mercio, calculado por el procedimiento de los superrendimientos, el valor sus-
tancial. Por tanto, responde a la expresidn:

VG = VS+ FC

donde, a su vez, ¢l fondo de comercio responderd a la expresidn que corres-
ponda a los supuestos que se hagan, conforme a lo senalado en el subapartado
anterior.




ACTIVIDAD RESUELTA (20)

;Cudl es el valor global de Vali, S. A., segtin este método?
En el caso de Vali, S. A., el valor global seglin este mé&todo es
35333 um.:

VG = VS + FC = 100+ 253.33 = 353.33 um.

Algunos autores consideran que el tipo de rendimiento normal debe apli-
carse al valor global de la empresa v no a su valor sustancial. La razén de esta
revision es que el adquirente de la empresa ha de pagar por ella su valor global
y que invirtiendo ese importe al tipo de rentabilidad normal obtendria k- VG.
por lo cual el superrendimiento que obtiene comprando la empresa es:

B—k-VG

En tal caso, el valor global por este método directo revisado se obtiene sin
mds que despejarlo en la expresién correspondiente. Asi, en el primer caso
considerado en el subapartado anterior (cuando se considera que la duracién
de la empresa es de n afios y que el tipo de descuento adecuado al andlisis es
igual a la rentabilidad normal k) se obtiene:

VG = VS + (B— k- VG)a 5,

De donde se deduce que:

VG(l + ka; )= VS+ Ba,,
o lo que es lo mismo:
_ VS+ Bag,
VG =
kA,

De forma semejante, por poner otro ejemplo, en el dltimo caso, (cuando se
supone que la duracién de la empresa es ilimitada y que el tipo de descuento
adecuado al andlisis es un k' gue puede ser diferente que la rentabilidad nor-
mal), se obtiene:

I
VG = V5 +I(8B =k VG) =
(B — k- VG) %



de donde, a su vez, se deduce:

{ k' B
VoL 1+ = V§ 4
[._ L) k'
y finalmente:
 VS-K + B
Vi = -II—T -

ACTIVIDAD RESUELTA @)

Se desea aplicar esta dltima expresion al caso de la empresa Vali,
S. A, de las Actividades Resueltas anteriores.
En el caso de la empresa Vali, S. A. el rendimiento normal seria:
k-VG=012-VG
Con le que el superrendimiento anual valdria:
50 =0,12.-VG

Actualizando este superrendimiento se obtiene el fondo de comercio:

. S0 —"0,12:. VG
FC = =
(.15

Y afiadiendo al fondo de comercio el valor sustancial (100 w.m.), seé
obtiene el valor global;

S0 —=0,12- Vi,
VG = 100 + -
0,15

Despejande ¢l valor global en esta ecuacidn. se obtiene un importe
igual a 240.74 wm.:

Sk + B 100-0.15 + 50
VG = = — = 240.74 um.
T o 0154012




Del mismo modo se opera en los otros dos casos considerados anterior-
mente, alcanzdndose los resultados recogidos en la tabla 9.4.

VALOR GLOBAL

TABLA 9.4

Prueba objetiva de autoevaluacion

. Enunciado

1. FEl sistema de cuotas constantes de amortizacién de préstamos es aquél en
el que:
e Todos los periodos se pagan los mismos intereses. W

o Todos los periodos se devuelve la misma cantidad del principal del prés-
tamo, W

e Todos los perfodos se paga la misma cuota en concepto de intereses y
de devolucion del principal.

e Ninguna de las otras.

2. En el método directo de valoracién de empresas el fondo de comercio se
estima por ¢l método:

¢ D¢ los superrendimientos.

De la diferencia respecto al valor total,
De la intangibilidad. m
Ninguna de las otras. H




La consideracién del impuesto sobre ¢l beneficio hace que el coste del
endeudamiento:

No se modifique. W
Desaparezca. B
Aumente,

e Se reduzca. =

La inflacién:

e Favorece a los deudores.

e Favorece a los acreedores. W

e No influye en los acreedores, pero perjudica a los deudores. W
e MNinguna de las otras. ™

Si aumenta la rentabilidad real requerida de un titulo que documenta un
crédito, su precio:

o Aumenta. W

o Seg reduce. W

¢ No se modifica. W

& Vale cero.

Esperar (o reguerir] que el dividendo crezca constantemente significa espe-
rar (o requerir):

Que el precio de la accidn s¢ mantenga constante.
Que la rentabilidad por dividendos sea constante. W
Que la rentabilidad total crezca. =

Ninguna de las oltras. =

iBajo qué upo de valoracién se considera a la empresa como organizacién
muerta?

L ]

Bajo la valoracién en funcienamiento.

L]

Bajo la valoracion en mantenimiento. W

Bajo la valoracién en financiacién.
e Ninguna de las otras. W

Cuando se trata de valorar una empresa en funcionamiento, lo relevante es
su valor;

e Como conjunto de bienes. W

Como conjunto de bienes y derechos, B

e Como conjunto de bienes, derechos y deudas:
Ninguna de las otras. =



L

9.

DD B =3 O by e e B

El valor que tiene una empresa para quien la mantenga en funcionamien-
to es:

» Su valor sustancial

e Su valor de rendimiento

& Su [ondo de comercio [ ]

e Ninguna de las otras. W
En el sistema de cuotas constantes, a medida que transcurre el tiempo:

L ‘:.iu"‘i”".llrlh'l'i'.' a los ntergses va aumentan-

o La parte de la cuola
do i

e [.a parte dé la cuota correspondiente a la devolucion de principal va
aumentando,

o La parte de la cuota correspondiente a la devolucién de principal se
mantiene constante. W

o Nipguna de las otras

Respuestas correctas



Parte IV

Produccion

Capitulo 10. La funcion productiva de la empresa y el proce-
so de produccion.

Capitulo 11. La capacidad de produccion.
Capitulo 12. Los inventarios.
Capitulo 13. El factor humano en la produccion.






1. Introduccion

A medida que aumenta
itiectad o8 un bien;
ETEmenta su valor
118 los comsumidores
/. consiguientemante, el
[HECH) qUe eslan
IEpUesios a pagar por
o que axphca el
ipel da la funcién de
Produocion en fa
lormacidn del banefico
8 la empresa v su
felgvancia para |a
Sipgrvivancia de la
misma (liguea 10.1),

En su sentido mds amplio, la funcién productiva de la empresa consiste en
el empleo de factores humanos v materiales para la elaboraciéon de bienes y la
prestacién de servicios. La direccion de la produccion es el proceso de toma de
decisiones en este dmbito.

La importancia de esta funcién es tal que el concepto mds extendido y
tradicional de empresa la define como «unidad econémica de produccidne.
Frente a ella se encuentran las familias, que son las unidades econdmicas de
consumo. Las empresas crean utilidad y riqueza produciendo, y las [amilias
destruyen la utilidad y riqueza consumiendo.

Transformando factores de produccion en productos terminados. la empre-
sa crea utilidad, es decir, incrementa la capacidad de satisfacer deseos y nece-
sidades que tienen las cosas,

En ausencia de ayudas ajenas al mercado, solamente las empresas rentables
(las que crean suficiente utilidad) sobreviven a largo plazo.

Existen utilidades de forma, tiempo. lugar ¥ propiedad. Las tres tiltimas se
crean, mediante la funcién de marketing, poniendo los productos a disposicién
de los consumidores en los momentos y lugares que éstos desean, y facilitando
la transferencia de su propiedad. La utlidad de forma es la creada mediante la
conversion de materias primas v otros factores de produccién, en productos
terminados,

Como es evidente, toda la actividad productiva se encuentra condiciona-
da por el tipo de producto elaborado. Sin embargo, ¢l disefio del producto
no es competencia exclusiva de la direccion de produccién:

— Cuando el producto se destina al mercado en general y no tiene que
responder a las caracteristicas definidas por un cliente en particular, se
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Figura 10.1 E

precisan estudios de investigacion comercial para conocer las reaccio-
nes de los consumidores a diferentes alternativas, asi como pruebas de
mercado y estimaciones de las ventas potenciales y de las rentabilida-
des de los diferentes proyectos de nuevos productos, todo lo cual con-
cierne a la direccion de marketing.

— A la direccién de produccién le corresponde transformar el concepto
inicial en un producto final y disenar el sistema de modo que el nuevo
producto se elabore tan eficientemente como sea posible. Para que un
nuevo producto resulte rentable no es suficiente que el mercado lo acep-
te, sino que ademds ha de ser producido econdmicamente.

2. La primera decisidon: producir o comprar

Evidentemente, antes de decidir sobre el diseno del proceso, la capacidad
de produccion, el nivel de los inventarios de productos terminados, etc., ha de
plantearse la posibilidad de comprar fuera ¢l producto terminado o en estado
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Figura 10.2

de semiclaboracién o algunos de sus compongentes, en lugar de producirlos la
propia empresa. Es la denominada decisién de producir 0 comprar

En algunas ocasiones la decision se encuentra condicionada por cuestiones
tales como la necesidad de garantizar la independencia respecto a otras cmpre-
sas o la conveniencia de incorporar al producto componentes ¢laborados por
empresas de prestigio (caso [recuente, por ejemplo, en aparatos de alta fideli-
dad y en el sector informtico).

En otros casos el problema puede plantearse estrictamente atendiendo al
objetivo de minimizar los costes. Asf, siendo p el precio gque habria que pagar
por cada unidad si se adquiere fuera, c, el coste variable asociado a la produc-
cién de una unidad, Cp los costes fijos anuales necesarios para acometer la
claboracion del bien o servicio, y P el nimero de unidades necesarias al ano,

interesard producir cuando:
Cp+o,P<p P
es decir, cuando el coste total de «producirs sea inferior al coste de «com-

prar». Dicho de otro modo, la decisién éptima serd la de elaborar el producto
cuando:

El problema y su resolucion s¢ han representado en la figura 10.2. En ella
se supone que el precio de adquisicién, p, €8 superior al coste variable unitario,
¢, pues, evidentemente, si no fuera asi la compra seria preferible cualquiera
que fuera el valor de P. El cociente Cy/(p ~ ¢,) determina el nivel minimo de
unidades anuales necesarias para que la decision de produccién sca preferible
a la de compra.

Costes de 1 P-p
producir

y comprar

Celip—c,) P
«—— Comprar —» <——Praducit —— ~



ACTIVIDAD RESUBLTA (1)

Una empresa fabricante de maquinaria agricola necesita cierto com-
ponente para los motores, que puede comprar en el exterior por 50.000
wm. cada uno, o fabricarlos ella misma con un coste variable unitario
de 25.000 uv.m. y un cosie fijo-anual de 1.000.000 t.m. anuales ; A partir
de qué nivel de necesidades anuales de componentes le interesard fabri-
carlos ella?

Le interesard fabricarlos ella si necesita mds de 40 componentes al
afno.

C; 1.000.000

= — = 4} componentes anuales
S0.000 I

15,000

3. La direccidon de la produccién: objetivos
y principales tipos de decisiones

Los principales objetives
de |z direcoidn de Ia
preduccidn hamen
referencin a los costes,
la productvidad, la
calidad, la fiabllidad

y la capacidad da
gdaplacian

Por tanto. en tanmincs
ganeiales puads
deciise que el objelivo
te la direcsidn de la
produccidn é& minimizar
fos costes de
Progusaon, maximizar
Iy productividad de los
factores, o ambos
cumpliendo los nivales
requendos de cakdad,
fiabilidlad v capacidad
ta adaptacion.

Dado que la minimizacion de los costes y la maximizacion de la producti-
vidad son los objetivos operativos mds importantes, a ellos se dedican dos
apartados de este capitulo.

Los otros objetivos actiian mds bien como restricciones que han de cum-
plirse. Asi:

— Al definir el producto se especifican los limites de calidad que han de
respetarse.

— La habilidad es el grado de confianza que puede tenerse en que no se
interrumpa el proceso de produccién ni se deje de atender a la deman-
da. También actiia como una restriccién, limite o necesidad que ha de
cubrirse en un cierto nivel.

— Del mismo modo interviene la capacidad de adaptacién a un cambio en
el diseiio del producto o a una variacién del volumen de produccién.

Las decisiones tomadas en ¢l dmbito de la produccion se pueden clasificar

con arreglo a muy diversos criterios.

Quizd la mds ntil en la prdctica sea la agrupacion funcional que distingue

entre decisiones de proceso, de capacidad productiva, de inventarios, de recur-
sos humanos y de calidad (tabla 10.1).




TIPOS DE DECISIONES DE PRODUCCION

TABLA 10.1

Otra clasificacion importante es la que diferencia entre decisiones estralé-
gicas y decisiones tdcticas:

— Las primeras afectan a la empresa durante un periodo de tiempo largo,

durante el cual son irreversibles.

— Las decisiones tdcticas son mds cotidianas y su efecto se extiende sobre

un periodo breve de tiempo.

Yeamos las principales decisiones estratégicas y tdcticas que se toman cn
cada uno de los grupos funcionales:

l.

12

Las decisiones de proceso son todas aquellas que se relacionan con el
disefio del proceso fisico de produccion. Dada la estrecha relacion exis-
tente entre el diseiio del proceso y el disefo del producto, las decisiones
de este grupo requieren una gran coordinacion entre el departamento
de produccién v el de marketing. Constituyen decisiones estratégicas la
seleccién del tipo de proceso de produccién vy de los equipos producti-
vos. Son decisiones tdcticas las referentes al orden del flujo de procesos
v las de mantenimiento y conservacién de los equipos.

Las decisiones de capacidad de produccién son todas aquellas que tie-
nen como objetivo que la empresa cuente con la capacidad de produc-
ci6n adecuada: ni excesiva ni escasa. Son decisiones estratégicas las
relativas a la determinacién del tamano de las instalaciones, a su loca-
lizacion y al establecimiento del nivel de recursos humanos. Son tdcti-
cas las decisiones referentes a la utilizacién de horas extraordinarias, a
la negociacién de subcontratas y a la programacién de las actividades,
En materia de inventarios, constituyen decisiones estratégicas las rela-
tivas a la fijacién del tamafo general de los almacenes y al diseno de
un sistema de control de inventarios. Son tdcticas las decisiones sobre
cudnto y cudndo ordenar en cada pedido.

Las decisiones de recursos humanos en este dmbito tratan de optimizar
¢l comportamiento de este factor en la produccién. Constituyen deci-
siones estratégicas las referentes al disefio del puesto de irabajo y a la
seleccion de un sistema de incentivos. Son decisiones tdcticas las del
control cotidiano y las de fijacién de estdndares de trabajo vy rendi-
mientos.

En materia de calidad de los bienes y servicios, son estratégicas las
decisiones de fijacion de estdndares de calidad y las referentes a la
determinacién de la estructura organizativa que permite optimizar la



calidad. Son tdcticas las decisiones sobre seleccién de muestras de con-
trol y las que han de tomarse en el control cotidiano que se realiza para
comprobar ¢l grado de cumplimiento de los estindares.

A los temas de la calidad y del proceso se les dedican varios apartados de
este capitulo. Las otras tres dreas se estudiardn en capitulos independientes.

4. Principales diferencias entre la elaboracién
de bienes y la produccion de servicios

La diferencia axisianie
anlre allos &5 que [0S
blenes son unidades
tangibles que, por lanto,
pueden almacenarss,
fransiarmarse
fisicamente y
fransportarse, en lanto
t4ue los sarvicios son
intangibles ¥ no s0n
susceptibles de ser
gimacenades ni
(ransportados

TABLA 10.2

Los resultados de los procesos productivos, es decir, los productos, pueden
ser bienes o servicios.

Los servicios pueden definirse como productos que se elaboran y consumen
simultdneamente.

Esas diferencias entre los dos tipos de productos hacen que también existan
diferencias en la direccién de su produccidn, Las principales son las siguientes
(tabla 10.2):

Diferencias en cuanto a los inventarios v la utilizacién de la capacidad
de produccidn.

Cuando la demanda se reduce, el productor de bienes puede seguir
utilizando toda su capacidad de produccién almacenando los produc-
tos que no se venden. En los periodos en los que la demanda supera su
capacidad de produccion puede atenderla con los bienes almacenados.

PRINCIPALES DIFERENCIAS EN LA DIRECCION DE LA
PRODUCCION ENTRE LOS BIENES Y EN LOS SERVICIOS

Esta flexibilidad que proporcionan los inventarios no la tiene el
productor de servicios, pues éstos son como bienes extremadamente
perecederos; tanto que no pueden almacenarse para usarlos en el futuro.

Por ello, el productor de servicios debe prever la demanda con
mucha precision. Si la demanda fuera muy inferior a su capacidad de
produecién, incurriria en unos costes innecesarios. Si, por el contrario,
la demanda superara a su capacidad. no podria atender al exceso.
Diferencias en cuanto a la medida de h-@ﬁdﬂﬂ. que resulta mucho mds
sencilla en los bienes que en los servicios.




Dada la naturaleza intangible de estos qltimos, al productor le re-
sulta dificil controlar su calidad, y también es dificil que el cliente la
mida. Por ello, habitualmente se considera que la reputacion del pro-
ductor de servicios depende mis de su imagen que de la calidad de sus
productos,

3. Diferencias en lo relativo a la dispersién geogrifica de los centros de
produceion.

El fabricante de bienes puede centralizar su produccién en un lugar
y distribuir posteriormente sus productos transporténdoles a donde se
encuentran los consumidores.

Por el contrario, los servicios no s¢ pueden almacenar mi transpor-
tar sino que se han de producir en el mismo lugar en el que se consu-
men. Ello obliga al productor de servicios que desea atender a consu-
midores situados en diversos lugares, a dispersar geogrdficamente sus
instalaciones.

4. Diferencias en cuanto al grado de integracion existente entre las activi-
dades de produccién y las de marketing,

En la produccién de bienes suele existir cierta distancia entre el
productor y el consumidor. Entre ellos median una serie de intermedia-
rios (mayoristas y minoristas) que forman el canal de distribucion.
Puesto que son estos intermediarios quienes se encuentran mds proxi-
mos al consumidor final, tiene gran importancia la promocién que ellos
realizan de los productos de la empresa fabricante.

Sin embargo, en el caso de los servicios la relacién entre el cliente y
el fabricante es inmediata v esa promocion la cfectian los empleados
del productor. Por ello, éstos han de tener no solamente una formacidn
en materia de produccién, sino también una formacion mercadotéenica.

Los productores de bienes utilizan a los miembros del canal de
distribucién para obtener informacion sobre las necesidades y deseos
de los consumidores. En el caso de la produccién de servicios, estas
informaciones han de obtenerlas los propios empleados del fabricante.
Por consiguiente, en general, la integracién que existe entre las activi-
dades de produccién y las de marketing es mayor en la produccion de
servicios que en la de bienes.

5. Los costes de produccion y su confrol

Como ya s bien sabido, a corto plazo los costes se dividen en variables y
fijos, seglin se incrementen o no con el volumen de produccion.
Los costes fijos pueden ser de inactividad o de puesta en marcha.
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ACTIVIDAD RESUBLTA (8)

Independientemente de lo lgjos que se encuentre ¢l lugar a donde
vava a dirigirse, un avién de carga necesita mantener sus motores en
funcionamiento cierto tiempo antes de abandonar ¢l aeropuerto para
calentarlos. Ademds, aunque s¢ encuentre detenido en los angares -
rante todo el afio, tienc unos costes fijos de conservacidn, alquiler del
angar, amortizacion y obsalescencia, etc. S¢ desea identificar los costes
fijos de inactividad y de puesta en marcha.

El valor de la energia consumida por el avion durante ¢l tiempo que
nccesita estar en funcionamiento para calentar los motores antes de
volar es un coste fijo de puesta en marcha independiente de la distancia
que luego recorra.

Los costes anuales de conservacién, alquiler del angar, obsolescen-
cia, ete., independientes de la actividad que tenga el avion en ¢l afo. son
costes fjos de inactividad.

Hay dos tipos de sistemas de prod uccidm simples y nuiltiples:

— Son simples aquellos en los que el output es un solo producto de carac-
teristicas técnicas homogéneas.

— En la produccién multiple, también denominada compuesta o conjunta,
se obtienen varios productos o, al menos, parte del proceso es comin a
varios productos.

En la produccién miiltiple es interesante conocer qué parte de los costes
totales corresponde a cada producto.

Las dos técnicas de imputacién principales son el full-costing y el direct
caosting.

En el full-costing los costes fijos se distribuyen entre los productos prorra-
tedndolos en proporcidn a sus costes variables totales o a los costes de los
materiales que llevan incorporados.

En la téenica del direct costing (representada en la figura 10.3) a cada pro-
ducto, j. se le imputa como precio de coste solamente su coste variable. A la
diferencia entre el precio de venta, p, y el coste varable unitario, ¢, . se le
denomina margen bruto unitano, mg

my= ry— -i?,l




MN

Figura 10.3

Al multiplicarle por el nimero de unidades fisicas vendidas, P, se obtiene
el margen bruto total del producto MB;:

M B T PR

Sumando los mdrgenes brutos de los diversos productos, se obtiene el mar-
gen bruto de la empresa, M B, del que, finalmente, se deducen los costes fijos,
C . para determinar el margen de benelicio neto MN. Si la empresa tuviera n
productos, los cdleulos serian los siguientes:

[ MB= MB, + MB, + <+ MB, ‘

MIN=MB—I(

ACTIVIDAD RESUELTA (3)

Una empresa élabora dos productos: ¢l 1 v el 2. El primero tiene un
precio vartable unmitario de 1.000 wm. y un coste variable unit irio de
g0 1m. El segundo tiene un cosiC variable unitano de 250 wm. y s€
vende cada unidad en 600 v.m. El pasado ano fabricd v vendié 5.000
unidades fisicas () del primero y 4.000 ul del segundo. Los cosles
fijos de la empresa han sido 700,000 u.m. Sc desea analizar los margenes
de los produclos ¥ dé¢ fa empresa con la téenica del direct costing.

El margen unitario del producto 1 es

my =Py —C, {000 — BO0 = 200 w.m.




y su margen bruto total vale:
MBy =m-P, =200-5.000 = 1.000.000 u.m,
En cuanto al producto 2:

My =p,=¢, =600—250= 350 um.

L

MB, = m,- P, = 350-4.000 = 1.400.000
Por consiguiente, el margen bruto de la empresa es:
MB = MB, + MB, = 1.000.000 + 1.400.000 = 2.400,000 u.m.

El margen de beneficio neto de la empresa vale 1.700.000 u.m.:

MN = MB = C, = 2.400.000 = 700.000 = 1.700.000 u.m.

ACTIVIDAD RESUELTA (4)

En la empresa GRA, 8. A., fabrican los producios X e Y. El mes
pasado, por diferentes partidas, tuvo 550 wm. de costes fijos, y elabors
60 u.l. de X y 90 de Y, las cuales vendié inmediatamente a un precio
unitario de 50 u.m. y 40 u.m.. respectivamente. A comienzos de mes no
tenifa existencias de productos en curso de fabricacién ni terminados, y
los costes variables del periodo fueron los de la tabla 10.3.

Producto X ‘ Producto ¥

TABLA 10.3

Se desea analizar la estructura de mdrgenes de esta empresa por el
método del direct costing.
Coste variable total

Produccidn

Coste variable unitario = ¢, =
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20 _ .,
L - - = 2 1.0
L X l:'.lﬂ
G0
Gy = s = 10 uw.m,
nm;=my C,
My = 50— 12=38um
my = 40 — 10 = 30 u.m.
‘“T_HI = ”|| . !*.

MB, = 38-60 = 2280 um
M By = 30-90 = 2.700 u.m,

MB= MBEy+ MB, = 3280+ 2.700 = 4980 u.m.

MN=MB 550 = 4.430 um.

C, = 4.980

En las empresas se preven los costes del siguiente periodo y, cuando éste
ha transcurrido, se comparan los costes efectivos con los previstos y se anali-
zan las desviaciones para determinar sus causas.

La forma de control de costes mds importante y mds difundida se deno-
mina costes estdndares.

Para exponerla, supondremos que se trata de un sistema de produccién
simple y denominaremos: P a la cantidad de produccion en unidades fisicas, F
al consumo del factor cuyo coste s¢ desea controlar en unidades fisicas, y [ al
precio de cada una de esas unidades fisicas. Ademds, utilizaremos el subindice
s para referirnos a la prevision (o estdndar) y el subindice r para hacer referen-
cia al valor real o efectivo.

Si se previé una produccién de P, unidades fisicas y un consumo de F, u.f,
significa que el consumo previsto por cada unidad producida es:



Como sa safialo
anterommante, una vez
delarminada la
desviacion lotal sa
procede a analizar sus
Causas, que
gvidartemanta son dos:
Ia varacion respecio

al eslandar qua se ha
producido en el pracio
del lactor, y la habida
@n la cantidad de factor
aplcads por cada
unidad da producto
elaborada,

Si la produceién efectiva ha sido P,, con arreglo al estdndar se debié con-
sumir una cantidad de u.f. de este factor igual a:

T‘-‘ P’

Como, segiin las previsiones, el precio de cada unidad es f,, el coste previs-
to correspondiente a la produccion real es:

X P, L

Pero lo que realmente ha sucedido es que se han consumido F, unidades
fisicas a [ unidades monetarias cada una. Por tanto, el coste real ha sido:

F

r'.jr

Denominando x, al nimero de unidades fisicas realmente consumidas por
cada unidad de producto terminado (x, = F,/P,), el coste real también se puede
expresar del siguiente modo:

Mt Pr' }Ir

Se denomina desviacidn total, Dy, a la diferencia entre el coste real y el
coste previsto correspondiente a la produccion real:

Dr=x-P.:f =X, P},

Es decir:

Dy = PAx.: f. = x,- 1))

El importe situado entre paréntesis en esta dltima expresion es la desvia-
cién que existe por cada unidad de producto: se preveia consumir x, unidades
fisicas a f, w.m. cada una, y realmente se han consumido x, u.f, cada una de
las cuales costé f u.m. Multiplicando la desviacion existente en cada unidad
de producto por el nimero de unidades producidas. P,. se obtiene la desvia-
cién total,

La desviacion en precios, Dp, ¢s el resultado de multiplicar la diferencia
existente entre el precio unitario real y el estindar por el niimero de unidades
del factor efectivamente utilizadas:

Dp = (f. = LOF, =(f, = f)x.P,

La desviacion en cantidades, D es el resultado de valorar segiin el precio
estdndar la diferencia entre las unidades fisicas realmente utilizadas (F) y las
que hubicran correspondido a la produccion real segiin las previsiones (x,P,):

Dl‘.' =5 II‘-r = 'Tlpr].l"; = [-‘:rPf = IIPP}-I; = |;.T,,. - "N]Pr'rh
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En la tltima expresion, entre paréntesis se encuentra la diferencia entre el
mimero de unidades fisicas del factor que se han aplicado en realidad y las
previstas segiin el estindar por unidad de producto. Multiplicando ese importe
por el nimero de unidades de producto efectivamente elaboradas, se obtiene
la desviacién en cantidades medida en unidades fisicas. Cuando esa desviacién
se valora segtin el precio estdéndar, se obtiene la desviacién en cantidades.

Sumando la desviacién en precios (también denominada desviacidn ccond-
mica) y la desviacion en cantidades (a la que también se denomina desyiacion
tecnica), se obtiene la desviacién total. En efecto:

nf" + DE' - Irr il Jr..lixr'Pr + I""Ir K 15}}3‘:;, =

= 1%L = Pt X P = X P
En esta 1ltima expresién el segundo sumando vy el tercero son idénticos. Al
eliminarlos, se obticne:

'r X 'P - xl'pr.-'r.;p - 'u:1 e :r R l"‘.Iu 'r'r‘l = "'}J

| e s

Con lo que queda demostrado.

Este andlisis se realiza para cada uno de los factores de produccién. En la
tabla 104 se refleja el andlisis realizado en una empresa que sélo utiliza dos
factores de produccién. Como puede observarse, totalizando horizontalmente
se caleulan las desviaciones totales de la empresa en precios (DP) y en canti-
dades (DC). Totalizando verticalmente se obtienen las desviaciones totales de
los distintos factores (DT, y DT,). La desviacién total de los costes de la em-
presa (DT) puede calcularse totalizando vertical u horizontalmente,

Factor 2 Totales

Con una tabla de control de costes delante resulta muy sencillo identificar
los puntos positivos y los negativos, v explicar las causas de las desviaciones
totales, DT. Por ejemplo, en algunas ocasiones una desviacién favorable se
explica por un acontecimiento extraordinario (la adquisicién de una partida
barata) y con la tabla se comprueba que de no haber sido por esa razon la

desviacién hubiera sido desfavorahle.



ACTIVIDAD RESUBLFA (§)

La empresa GRUE, S.A., realizé a comienzos del mes pasado unas
previsiones de costes que, junto a los consumos efectivos, se recogen en
la tabla 10.5.

Costes estandeares

TABLA 10.5

Se habia previsto una produccidn de 250 w.l, aungue realmente se
produjeron 200 wl. Se desea analizar las desviaciones del periodo.

a)  Desviaciones en mano de obra:
Desviacidn econdmica:

L}P - er _jlg.}":r = {I:G ]I:]{}Ijlﬂ = f_'l:l-_H_} w.1m

Desviacion téenica:

300 )
D.=(F,— xP)f,= (3 10 — 550 E{H‘I}H‘M = 7.000 wm.

-

Desviacidn total:

: ; 310
Dy = Pl f; — %, f) = 200( S5 120 - ;}—qﬁ nmj =

= 13200 um. = D, + Dp
Tanto en precios como en cantidades, las desviaciones han sido
desfavorables.

b) Desviaciones en materias primas;

Desviacion econdmica = D, = (52,5 — 30)155 = 3875 um.

150 =
Desviacidn téenica = D = (155_— 200 ﬁ)ﬁﬂ = 1.750 nim.




Deswviacidn total = Dy = 200 — 52,5 — —— 50 | =
= 113730, = D, + D,

También en este caso han sido desfavorables las dos desvia-
ClOnes.
¢l Desviacién total del periodo:
Sumando las desviaciones totales de mano de obra v de mate-
ras primas s¢ obtiene:

13.200 + 2.137.5 = 15.337.5 u.m,

6. La medida de la productividad

La productividad es la relacién entre la produccién de un perfodo y
la cantidad de recursos consumidos para alcanzarla.

Por tratarse de un concepto de cardcter téenico, y no financiero, tanto la
produccién como los recursos han de medirse en unidades fisicas.

Cuando se estudia la evolucién de la productividad de un factor, general-
mente ha de suponerse que las de los otros factores se mantienen constantes.

ACTIVIDAD RESUELTA (6)

Tomemos como ejemplo el caso de Ladrillos Onestes que ¢l pasado
ano tenfa una plantilla de 50 trabajadores, cada uno de los cuales tra-
bajé 1.760 horas, alcanzdndose un volumen de produccion de 440,000
wl de ladrillos. Por ello, la productividad de su mano de obra fué de 3
u.f. de ladrillo por cada hora-hombre:

p Produccidn 440,006 s /] : :
0= = : == = 2wl /hora~hombre
Y Horas-hombre aplicadas  50-1.760

Este afio ha tenido una plantilla de 25 hombres que han trabajado
el mismo nimero de horas que el afo pasado, y su produccién ha sido
de 525.000 ladrillos, Por tanto, la productividad de su mano de obra se
ha elevado sustancialmente, pasando & seride 12 u.f. de ladrillo por cada
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hora-hombre;

528,000
P, =—

35.1.760 = |2 w.f/hora-hombre

Concretamente, la productividad ha aumentado en un 140 %:

I2=23
St 14 por | = 140 %

VP =

No obstante, este elevado aumento de la productividad se explica
porque ¢l Sr. Onestes, nieto del fundador de la empresa, y su tnico
propietario y directivo actualmente, tomd la decisién de mecamizar la
mayor parte del proceso de produccién aprovechando la jubilacién de
la mitad de la plantilla que tenia anteriormente.

En el caso de Ladrillos Onestes de la Actividad Resuelta, como en muchos
otros, tiene cierto interés conocer la productividad global de la empresa.

La tinica dificultad para calcular la productividad global es que los diferen-
tes factores y los distintos productos son heterogéneos y, por tanto, sus canti-
dades fisicas no son sumables (no se puede sumar nimero de tejas con nimero
de ladrillos). Por ello, la produccién total y la cantidad total de factores em-
pleados se han de valorar en unidades monetarias (el valor de la produccién
de tejas se puede sumar con el valor de la produccién de ladrillos).

No obstante, como se seialo anteriormente, la productividad es una medi-
da de cardcter técnico en cuyo andlisis no deben influir las variaciones de los
precios.

Siguiendo con la terminelogia utilizada anteriormente, denominaremos:

P; al nimero de unidades fisicas claboradas del producto j en el periodo 0, y
p; 4 su precio unitario en ese periodo;

F, ala cantidad utilizada del factor i en el periodo 0 (en unidades fisicas), y
fi a su coste unitario en ese periodo;

A a la variacién positiva o negativa experimentada por la variable ante la

que se sitiia este simbolo en el periodo 1 respecto al periodo 0.

Si la empresa utiliza m factores para elaborar n productos, efectuando las
valoraciones con los precios del afio 0 (p; v f), la productividad de la empresa
en ese periodo seria:

o= F & fiFs b,

siecndo la del periodo 1:
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_ PulPy + AP + py(Py + 8F5) F -

+ p P, + AP,)

LT [(Fy + AF )+ fo(Fy + AFy) + -

+ filF .+ Aky)

vidad global (IPG).

Al coeficiente que mide por cociente la relacién entre la productivi-
dad del perfodo 1 y la del perfodo 0 se le denomina indice de producti-

Por consiguiente, responderd a la expresion:

[Py + AP+ +p P+ AP F o fuF
‘I-i{Ft +AF, )+ f.(F,+AF,) _Flpl Foetp P,

e

de la productividad entre los dos periodos

La tasa de productividad global (TPG) mide la proporcin de variacion

Responderd a la expresion:

£}

D Pq' Py }
”"fJZ—F—'=”—"G

1

El indice de evolucion de la cantidad de produccion de Laspeyres serd:

py(Py + AP,) + py(Py + APy} + -+

e FHE.'FH i :EP.II.]

fLy="

PPy + paPy o

+

pafpu

De modo semejante, el indice de evolucion de las cantidades empleadas de

factores es;

I!"F -

F!ﬁ + '1!11 L ;l”_‘.* T ﬁ.Flj -+ _—r
il + 5F5 e

3=
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Como resulta evidente tras la comparacion de las ecuaciones del indice de pro-
ductividad global y de los indices de Laspeyres, ¢l PG es igual al cociente entre ¢l

fndice de cantidades de produccion y el de factores empleados:

IL
IPG=—L
L,




Cuando se conocen los indices de Laspeyres, el indice de productivi-
dad global puede calcularse de este modo. Posteriormente, la tasa de produc-
tividad global se calcula como diferencia entre el IPG y la unidad.

ACTIVIDAD RESUBLFA (¥7)

Este ano, segun los indices de Laspevres, la produccion de la empre-
sa Prode, S. A, se elevé un 20 % y tuvo que utilizar un 10.% menos de
factores. ; En cudnto se modificéd su productividad global?

IL, 120
IPG=—L=""=13333

IL, 0.90
TPG = IPG — 1 = 1,3333 — 1 = 0,3333 por 1 = 33.33 por 100

/. La calidad
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Como se seitalé anteriormente, la calidad es uno de los objetivos bdsicos
de la direccién de la produccién, que suele actuar como restriceién, y también
una de las cinco dreas de decisién en este d@mbito.

Desde el punto de vista de los consumidores, la calidad es uno de los
diversos atributos que tiene el producto o que ellos perciben que tiene. Para la
empresa produciora, la calidad es una caracteristica del producto que se esta-
blece «a priori» y que posteriormente se controla para que se cumplan las
especificaciones predeterminadas.

La adecuada planificacién y control de la calidad requiere ¢l seguimiento
de las siguientes fases:

1. Determinacién de los factores de los que depende la calidad.

La calidad es un atributo que tiene como peculiaridad la de medirse
en relacién a otros atributos (en un automdévil podrian ser duracién,
potencia, tamafo, color, etc.). Puesto que el producto se dirige a los
consumidores, corresponde al drea de marketing investigar el mercado

para determinar los factores por los que aquellos miden la calidad del
producto; estos serdn los atributos relevantes.

Establecimiento de la forma de medir la calidad de cada uno de los
factores.

Los procedimientos existentes son muy numerosos y dependen del
tipo de factor de que se trate; van desde la simple «ojeada de vez en

b




cuando» a la utilizacién de complejos procedimientos técnicos v de la
magquinaria mads sofisticada.
3. Fijacién de estandares de calidad.

Estimar la calidad de una unidad de un producto significa compa-
rar los atributos de esa unidad con los del producto tipo o estandar, lo
cual requiere definir previamente a este tltimo con cierta precision. La
tipificacién o normalizacion es un requisito previo al control de cali-
dad. Normalizar significa clasificar productos en grupos homogéneos
en relacion a los atributos de calidad.

En algunos casos es dificil o excesivamente costoso que los productos
se ajusten con exactitud a una norma rigida, por lo que suelen especifi-
carse unos limites de tolerancia. Por ejemplo, una de las caracteristicas
de cierta clase de tornillo puede ser su tamafio en milimetros, y un tor-
nillo tendrd tanta mis calidad cuanto mds se acerque a esa dimensién;
pero, para entrar en esa clase, serd suficiente que no s¢ desvie ciertas
milésimas que la norma senala.

4. Establecimiento de un programa de inspeccidn

Es muy [recuente que resulte imposible o excesivamente costoso
revisar la totalidad de las unidades de productos, por lo que se ha de
recurrir a una inspeccion por muestireo en la que sélo se analizan algu-
nas. Para evitar que la arbitrariedad del inspector introduzca sesgos de
seleccion, el muestreo debe ser aleatorio; es decir, la seleccién de las
unidades que serdn inspeccionadas se ha de realizar al azar.

Dado que el control se basa en una muestra, es imposible tener la
seguridad de que el tanto por ciento de unidades defectuosas {es decir,
que no se ajustan al estdndar) es inferior al mdximo tolerable o porcen-
taje de control, pero cabe estimar que la probabilidad de que sea acep-
tada una partida incumpliendo dicho porcentaje, se reduce a medida
que se incrementa el tamano de la muestra, y se acerca al cien por cien
cuando la dimensién de la muestra se aproxima al tamafo de la parti-
da. Por tanto, el problema es equilibrar la menor probabilidad de error
con el mayor coste que el aumento de la muestra supone.

5. Determinacidn vy correccidn de las causas de la baja calidad.

Pueden encontrarse en la utilizacién de una materia prima inade-
cuada, en escasez de formacion de los trabajadores, en que la maqui-
naria no es la adecuada o no funciona bien, etc. El control de calidad,
como toda forma de control, finalmente conduce a la determinacién de
las causas humanas o materiales que provocan las desviaciones para
corregirlas.

En las modernas empresas la calidad es un tema al que se le concede una
gran importancia. Estd demostrado que los productos de mayor calidad cap-
tan la mayor parte de los mercados v son los mds rentables. Por ello, se ha
llegado a un concepto de calidad total con el que ha quedado superada en gran



medida una antigua polémica existente sobre si el departamento de calidad
debia depender del de produccién o directamente de la direccién general o
situarse fuera de linea, es decir, como staff.

Bajo la idea de calidad total. el departamento de calidad coordina todos
los esfuerzos de los demds departamentos (marketing, investigacién y desarro-
llo, compras v produccién) en lo relativo a este tema. Esta idea pone un gran
énfasis, ademas, en la necesidad de prever los posibles defectos y esto es algo
que requiere esa coordinacion de los diversos departamentos; la calidad no es
sélo responsabilidad del departamento de calidad: es responsabilidad de todos.

Ligada a la concepcion de la calidad total, otra idea que se impone moder-
namente es la denominada politica de cero defectos o politica de acertar a la
primera, que aboga por la realizacién de los esfuerzos motivacionales precisos
para elaborar bien el producto desde el principio, para no tener que corregir
posteriormente los errores, dado el coste que ello supone.

Por supuesto, no es realista esperar que no se produzca ningtin error, pero
en lo que insiste este enfoque es en que los trabajadores deben estar lo sufi-
cientemente motivados como para esforzarse por elaborar el producto de
acuerdo con las especilicaciones, sin que ninguno produzca defectos conscien-
temente.

8. Principales tipos de procesos de produccion
y alternativas tecnoldgicas

La seleccidn del tipo de proceso de produccidn es una decision de cardcter
estratégico que compromeie a la empresa durante un periodo prolongado de
tiempo y que condiciona otras decisiones estratégicas posteriores. Por otra
parte, es una decision condicionada por las relativas a la capacidad de produc-
cion de la empresa, que se estudiardn préximamente.

Los procesos de produccion pueden clasificarse con arreglo a diversos cri-
terios. Los principales son los siguientes:

I. El destino del producto, con arreglo al cual se distingue entre produccidn
por encargo y produccién para el mercado. En la produccién por encargo,
la empresa espera a que le soliciten un pedido para elaborar el bien o
servicio, en tanto que en la produccién para el mercado no espera al
encargo de un cliente, sino que produce para los consumidores en general,

2. La razén que provoca la produccion, que puede ser la existencia de una
orden de fabricacién o el mantenimiento del nivel de los inventarios,
distinguiendose asi entre la produccién por 6rdenes de fabricacion y la
produccién para almacén. Evidentemenle, en el caso de la produccién
de servicios no es posible la produccién para almacén.

3. El grado de tpificacion del producto, segiin el cual se distingue entre pro-
duccién individualizada y produccidn en serie © en masa. La primera es
aquella en la que cada unidad de producto responde a unas caracteristicas
especificas, en tanto que en la segunda todas las unidades son iguales.
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4 La dimensién temporal del proceso, que permite distinguir entre la
produccién intermitente y la continua. La segunda se mantiene sin
interrupeion, en tanto que en la primera no existe realmente un proce-
50, sino un conjunto de tramos discontinuos.

Casi resulta innecesario sefalar que la produccién por encargo suele ser
por 6rdenes de fabricacién, individualizada e intermitente, y que la produccién
para el mercado generalmente es para almacén, en serie v continua (tabla 10.6).
Sin embargo, como sefala el profesor Garcia-Gutierrez', en ocasiones se dan
casos de produccion:

__ Por encargo o por Grdenes de fabricacién que, cuando la aceptacidn del
producto es grande, dan lugar a produccién en masa o en serie y con
proceso continuo.

__ Para el mercado o para almacén que se realiza individualizadamente y
de forma intermitente, como es el caso de los productos de artesania.

— Que siendo de tipo continuo en casi todas las fases del proceso, indivi-
dualizan una o mds de ellas (generalmente las de acabado) para atender
a determinados encargos u 6rdenes de fabricacion. Esto suele suceder
cuando existen varias posibilidades de combinar maédulos que estan
normalizados.

TABLA 10.6

Desde el punto de vista empresarial, la tecnologia puﬂde-dtﬁnm

como el conjunto de procesos, procedimientos, equipos ¥ herramientas
utilizados para producir bienes y servicios.

Por tanto. no se refiere solamente a la maquinaria, sino también a la forma de
combinarse medios humanos y materiales para elaborar productos. Utilizando la
misma maquinaria de una forma diferente se puede crear una nueva lecnologia.

Las decisiones de seleccién de un tipo de proceso y de eleccion de una
tecnologfa se encuentran tan interrelacionadas y se condicionan mutuamente
tanto que habitualmente se toman de forma simultdnea y conjunta,

La tecnologia elegida condiciona, ademds, ¢l diseno del puesto de trabajo,
por lo cual hasta no hace mucho se consideraba que éste era posterior a la
seleccion tecnolégica. Hoy, también el disefio del puesto de trabajo v la elec-
cién de la tecnologfa tienden a considerarse como decisiones simultdneas. bajo
el denominado diseic de enfoque socio-técmeo,

\ En Introduccicn a la Economia de la Empresa, de Diez de Castro y otros autores, editada por
la Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales de la Universidad Complutense.




TABLA 10.7

Las principales opciones existentes son, en érminos muy generales. las si-
guientes (véase tabla 10.7);

PRODUCCION

I La produccion manual, en la que el hombre proporciona tanto la fuer-
za como ¢l manejo de las herramientas. Para el trabajador supone un
esfuerzo [isico considerable y el producto obtenido no suele ser homo-
géneo, pero no por ello ha de resentirse la calidad. De hecho, muchos
consumidores estdn dispuestos a pagar mds cuando en el producto
consta el mensaje «hand made» o «hecho a mano».

2. La produccion mecanizada, en la que la mdquina proporciona la fuer-
za, pero es el hombre ¢l que maneja los titiles vy herramientas. El traba-
Jador no tiene que realizar tanto esfuerzo fisico, pero todavia tiene que
manejar las mdquinas.

Asi como el talado de un arbol con un hacha es un ejemplo de
produccién manual, el hacerlo con una sierra mecdnica lo es de pro-
duccién mecanizada.

3. La produccidn automdtica, de la que la robotizada constituye un ca-
so particular, es aquella en la que las médquinas proporcionan la
fuerza y, ademds, controlan otras mdquinas vy herramientas, de for-
ma que el hombre se limita a programar y supervisar al aparato me-
cdnico.

Actualmente, la produccién automdtica no solamente se utiliza en la pro-
duccién en masa, sino también en la individualizada, pues los avances tecnol6-
gicos hacen que cada vez resulte mds sencillo programar las mdquinas para
trabajos especificos.

Un robol es una mdquina reprogramable capaz de realizar numerosas ta-
reas que requieren la manipulacién programada de materiales y herramientas.
La utilizacién de estas mdquinas permite la creacién de sistemas de fabricacion
tan [lexibles que se pueden adaptar rdpidamente a la elaboracién de unos
productos distintos.

Otras aportaciones recientes de la tecnologia que han adquirido gran im-
portancia son los sistemas CAD CAM. Las siglas CAD provienen del termino
anglosajén computer-aided design (disefio asistido por ordenador), en tanto que
las siglas CAM derivan de computer-aided manufacturing (fabricacion asistida
por ordenador). _ :

Los sistemas CAD permiten a los ingenieros, arquitectos, etc., disefar pro-
ductos y partes de ellos sobre la pantalla de un ordenador con mayor rapidez
y con menores errores que si lo hacen en un papel. Posteriormente pueden
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realizar correcciones, ¢ incluso utilizar el ordenador para simular una serie de
pruebas. Por ejemplo, los disefiadores de automdéviles pueden probar sus disefios
sobre una carretera simulada, efectuar los cambios necesarios y. finalmente,
cuando estdn satisfechos, dar la orden para que se fabrique un prototipo real.

La funcién de los sistemas CAM comienza donde [inaliza la de los sistemas
CAD. Un sistema CAM permite al fabricante utilizar ordenadores especiales
para analizar las fases que debe seguir una mdquina para elaborar un producto
o una parte del mismo. Posteriormente, se transmiten al equipo de produccion
unas sefiales electrénicas que constituyen instrucciones para que realice las
fases adecuadas y en el orden correcto. Por gjemplo, mediante un simple cam-
bio en las instrucciones correspondientes a las distintas partes de los equipos,
es posible producir distintos tamanos de una pieza o un cierto numero de
piezas diferentes que tengan el mismo tamaiio.

Como resultard evidenlte, tanto en la eleccién del tipo de proceso como en
la eleccién de la tecnologia, resulta determinante la demanda prevista. La
amortizacién de los grandes y/o costosos equipos de produccién que habitual-
mente son precisos para el mantenimiento de una produccién mecanizada o
automdtica, provoca unos gastos que sélo se compensan con unos INgresos
elevados, lo cual requiere un alto nivel de demanda.

9. Los bienes de equipo

En principio, las decisiones a largo plazo que comporta el disefio de un pro-
ceso de produccién, es decir, la seleccion de un tipo de proceso, de una tecnologia
y de unos equipos, puede plantearse como un problema de seleccién de inversio-
nes, pues realmente lo es. Es mds, si bien, como parece evidente, la seleccién de
los bienes de equipo ha de ser posterior a la eleccién de una tecnologia, en la
préctica es habitual tomar aquella como un dato determinado por la demanda y
por otros condicionantes, y centrar el proceso decisional en los equipos.

Las principales decisiones que atafen a los equipos de produccion son las
concernientes a su seleccion, a la determinacion de su duracién, a su amorti-
zacién y a su mantenimiento. A cada una de ellas se dedica un subapartado
seguidamente.

2.1. Las decisiones de seleccidon

La principal caracterfstica de los bienes de equipo es que constituyen
inversiones de renovacién o reemplazo, es decir, inversiones que han de
renovarse al final de su duracién para que la empresa pueda continuar
su actividad de produccién.

Esta caracteristica resulta de gran importancia al aplicar los criterios de
seleccion de inversiones en este dmbito.



ACTIVIDAD RESURLEA (§)

La empresa Fata, S. A., que se dedica a la fabricacién de transmiso-
res automdticos, prédximamente va a montar una nueva factoria en una
nueva zona industrial del sur peminsular y se encuentra con la posibili-
dad de utilizar un equipo del tipo 4 o del tipo B. Las caracteristicas
relevantes de ambas posibilidades son las siguientes:

— El equipo del tipo A requicre un desembolso inicial de 20 um. v
dura 3 afios en cada uno de los coales gencra un flujo anual
constante de 30 um.

— El equipo B dura 4 afios, su desembolso inicial es de 30 um. y
genera un flujo de caja anual constante de 28 u.m.

Supongamos, para simplificar, que el tipo de descuento aplicable es
el mismo para ambos equipos e igual al 8 % v que la nueva factoria no
dejard de funcionar nunca.

51 la actividad cesara con el final de la vida del equipo, podria con-
siderarse adecuado un criterio basado en la eleccién del equipo que
tuviese ¢l mayor VAN o el TIR méds elevado. Pero, dado que se consi-
dera que la actividad de la nueva factoria no cesard nunca, si se clige el
equipo A, al cabo de los 3 afios de su duracion habria que adquirir otro
equipo para continuar la produccidn, abonando las 20 wm. que tiene
como desembolso inicial, v la misma operacién habria que efectuar a
los 6 anos, a los 9 anos, ete, con lo gue la representacién correspon-
diente seria:

—20 /30, / 300/ 30—20 [ 30 7/ 30 / 30 = 20

+Cudl serd el VAN de toda la cadena de renovaciones del bien de
equipo A7
El VAN de toda la cadena de renovaciones, VANC, valdria:

W 30 30
- 20+ +

VANC, : =
| LO8 1,087 1.08°

2[}+3H+3ﬂ+3ﬂ_
1083 ' 108* 108B% 108°

20

e
1,08°




Figura 10.4

siendo VAN , el valor actual neto del equipo tipo 4. es decir
i

\ 30 30 30 | — 1/(1,08)°
VAN, = - 204+ —+ 4 ——= —20+ 30 =
LOB  1.08- 108~ (.08

= 573129 um.

tambi¢n puede escribirse;

_ _ VAN, VAN ,
1.08 .OB"
0, lo que es lo mismo:
VANC VAN II l ] | VAN
FANE — VAN PN S SRy S | L 77 a1
ANCy AlN4 1.08°  1.08° . |
1 | S
1.08"
1.08° - 1,083 =
= VAN, s = 57,3129 —— = 278 u.m
“i1.087 =1, 108" — 1

En general, si se trata de determinar el valor actual de la cadena de infinitas
renovaciones de un equipo del tipo i, que dura n periodos, siendo k el tipo de
actualizacion, procediendo como en el caso del equipo del tipo A, se llega a la

expresion:

(1 + k)"
(1 + k) =1

VANC, = VAN,

A la misma conclusién se llega mediante la observacion de la figura 10.4.
Actualizando al momento 0 los flujos de caja de los primeros n periodos, se

VAN - VAN = VAN =~
—_— —
N — —
0 n Zn an
'I.T.NC = | Sy
VAN VAN VAN VAN
L & % 1
0 n 2n an



obtiene ¢l VAN situado en ese lugar. De forma semejante, actualizando los
flujos correspondientes al equipo de la primera renovacion al momento n se
obtiene el VAN colocado en ese lugar, etc, Para determinar el VAN de toda la
cadena se actualizan esos valores actuales netos y se alcanza la expresién an-
terior.

ACTIVIDAD RESUELTA (9)

JCudnto vale el VAN de toda [a cadena de renovaciones del bien de
equipo B, al que se refiere la Actividad Resuvelta anterior? [ Qué equipo
es prelerible?

En el caso del equipo B, se obtienc

I | A LOBY
VAN, 0 -+ 28 ' = £2 7396 1.0,
(108
. 1.08* -
VANCg= 62,7396 = = 236,78 wm.
L8 =

St bien ¢l valor actual neto del equipo B (62,7396 wm.) es superior
que ¢l del equipe tipo A (57,3129 u.m.), al tenerse en cuenta toda la
cadena de renovaciones resulta preferible el equipo del tipo A pues el
VAN de su cadena (278 u.m.) es superior gue ¢l de la cadena de equipos
del 1i[m B (236,78 1.m.),

La utilizacién del valor actual neto simple, sin acudir al artificio de la
cadena de renovaciones, solamente es correcta cuando los diferentes equipos
alternativos tienen la misma duracién.

Otra posibilidad para resolver el problema, que tiene, frente a la anterior,
la ventaja de no precisar del supuesto de una duracién ilimitada de las activi-
dades, es la que se basa en su planteamiento bajo una base temporal homogd
nen funle como el minimo comin multiplo de las duraciones de los diversos

equipos.

ACTIVIDAD RESUELTA (10)

Se desea aplicar ¢l mélodo del VAN de la base temporal homogénea
finita a la seleccion de bitnes de equipo a'la que se reficren las Activi-
dades anterniores.
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En ¢l caso de la empresa Fata, S.A. la base temporal homogeénea
finita seria de doce afios. Para cubrnir ese empo de actividad se reque-
rirfan cuatro equipos si s¢ utiliza el Upo A, y 1res 81 56 elige ¢l tipo B.
Resolviendo de la misma forma en gque s hizo antenormente pero con
una relerencia 4 doce afios, en lugar de ser de infinitos afos. se obtiene:

| | 1
_ I | '. I ) 1,08" 1,08°
| VANC, =VAN | Y+ =35 T o6 T 1 g? = VAN, —
\ 1.08*  1.08% 1.0b I i
| .
1.08°
| I
) 1.08% 1.08°
57.3129 . 167,60 w.n
1,08°
Del mismo modo, en cuanto al equipo del tipo B.
I |
! : =
: i I. ‘] 1.08% 1,08*
VANC, I'C.,'.'i‘?ﬁ[ | — = 52,7396 -
= \ 1.08% 108" l
: 1 _
1,087

= 14276 u.m

Como puede observarse, la decision 6ptima a la que se liega es la
misma cuando se toma una base temporal comiin de duracion limitada
gue cuando se supone indefinida: es preferible elegir el equipo A.

El tercer método para seleccionar bienes de equipo es el de la rents anual
cquivalente. La renta anual constante que es equivalente al equipo i es aquella
que. teniendo su misma duracién (n anos), produce el mismo valor actual neto
(VAN)), es decir, aquella cuyo flujo de caja anual constante, Q. es tal que:

Se desea aplicar ¢l método de la renta anuil equivalente a la selec-
cion de equipos a la que se refieren las Actividades Resueltas ante [1Ores.




El Lqmpu A, que tiene un valor actual neto de 57,3129 um. y dura
3 aflos, serd equivalente a una renta anual igual al @', tal que:

57.3120=¢). &

= A 310,08
0, lo que es lo mismo:
57,3129 0,08
. = = 57,312 — = 2224 w.m,
g 310,08 ] ] Lu"'\'

Del mismo modo, el flujo anuval constante gue tene el mismo valor
actual neto que ¢l equipo B es:

VANg 62,7396

F il
"I'.'. 008 33121 3

= 1894 u.m

Si al finalizar cada proyeclo se van efectuando sucesivas renovacio-
nes, estas rentas anuales continuardn hasta ¢l inflinite; es decir, serdn
rentas perpetuas. Dado que es preferible una renta perpetua de 22,24
u.m. anuales que otra de 18,94, es preferible el proyecto A. Este proce-
dimiento conduce a la misma conclusién gue los dos anterjores.

Estos tres procedimientos. de la forma expuesta, son los undinimemente
aceptados como criterios de seleccién de equipos de produccién tanto en los
textos bdsicos sobre la materia como en los mds avanzados. Sin embargo, nos
resistimos a dar por terminado este subapartado sin realizar una puntualiza-
cion personal.

A nuestro juicio, la eleccién entre un conjunto de equipos alternativos es
un problema de seleccién entre proyectos de inversién mituamente excluyen-
tes y ha de ser tratado como tal, sin mds diferencia que la de tener en cuenta
que son inversiones de renovacién o reemplazo y que, por ello, ha de tomarse
una base temporal homogénea, sea de un niimero [inito de anos (minimo co-
miin miltiplo de sus duraciones) o ilimitada. Por tanto, son aplicables tanto el
criterio del valor actual neto como el del tipo de rendimiento interno. Ademds,
si se aplica el primero, como rentabilidad requerida (tipo de descuento) ha de
tomarse la sefialada en el capitulo correspondiente, es decir, la mayor de estas
tres:

— Fl resultado de afadir al tipo libre de riesgo la prima que compensa por
¢l riesgo de la inversién.

— El coste de la financiacion.

— Fl resultado de ajustar la rentabilidad de la inversion alternativa por la
diferencia entre el riesgo que tienen ambas inversiones.
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Dicho de otro modo, el tipo de descuento no tiene necesariamente que ser
el mismo para los dos equipos alternativos; en realidad, lo habitual es que no
lo sea.

9.2. La duracion éptima

La vida técnica de un equipo se puede prolongar con mayores gastos de
entretenimiento, reparacidn y mantenimiento, y asumiendo una inferioridad
respecto a equipos mds modernos y tecnolégicamente mids avanzados.

Generalmente, los proyectos se analizan como si la empresa se comprome-
ticra con ellos durante un cierto periodo. Sin embargo. en muchas ocasiones
puede ser preferible retirar el proyecto antes de que finalice su duracién poten-
cial.

Sea V, el denominado valor de retiro correspondiente al momento ¢, es
decir, ¢l importe en el que se podria vender el equipo en ese momento y, por
tanto, el dltimo Mujo de caja que generaria si se le enajenara en ese instante.
El problema es determinar el valor de ¢ para ¢l cual ¢s mdximo el valor actual
neto; se trata de maximizar:

"-'.-_? 1 Q: Q: Vi

T BER! S

(1+ k¥ (1 +kf

Sea n la vida técnica del equipo (n > 1) el valor actual neto del equipo
correspondiente a esta duracién es;

VAN, = — A + _Q!.. + 25 o 0, (0.
{1+ kY

(1 + kyt!

4=

QFI 1 lk--III'H
(LR (L + kY

Comparando las dos expresiones, se observa que lo que se trata de maxi-
mizar se puede expresar también del siguiente modo:

v, (108 O 0 v,

VAN, + — == 12 L

R T T e T

1_'] FE" (14 M'-‘

El importe VAN, no depende de 1, por lo cual el 6ptimo se consigue cuando
es mdximo lo siguiente:

%o . Oy

(+ky (1 +krr
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0, lo que es lo mismo, siendo VAR, el valor que tienen en el momento t los
flujos de caja que podria continuar generando el equipo:

— |y [‘r-_ _+|1;.' 4. iy

0 e o Q, , Y, )
1+ k = kY (1 + k""" [1I+k"

== (Vv VAR
(1 + kP :

En definitiva, la duracién 6ptima es aquel momento, t, para el cual es
mdximo el resultado de actualizar al momento 0 la diferencia entre el valor de
retiro que tiene el equipo en ese momento 1 y el valor que tienen en ese instante
los flujos de caja que podria continuar generando ese equipo.

El valor de retiro o valor residual en el momento t, V,, es el valor que tiene
el bien fuera de la empresa al cabo de t periodos (lo que el mercado estd
dispuesto a pagar por ¢l en ese momento). Por el contrario, VAR, es el valor
que tiene dentro de la empresa (lo que valen en ese momento los flujos de caja
que todavia puede generar),

ACTIVIDAD RESUBLTA (13)

En la tabla 10.8 se recogen los valores de retiro (V) y ¢l valor de los
flujos restantes (VAR de un equipo en los cuatro anos de su duracidn
téenica ;Cudl es su duracidn Gptima si el tipo de descuento es el 10 %?

TABLA 10.8

No hace [alta hacer ningtin cdleulo para observar que la duracidén
oplima es 3 afios, Es la dnica duracidn para la que la diferencia entre
V. ¥ VAR, es mayor que cero. Por consiguiente, es la linica para la cual
también serd mayor que cero el resultado de actualizar al momento 0
esa diferencia.
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Otro enfoque para determinar la vida 6ptima de un equipo es el basado en
la minimizacién de los costes. Este enfoque fué iniciado por Terborgh y se le
denomina método MAPI o método del minimo adverso. Terborgh distingue
dos tipos de costes:

1. Costes que crecen a medida que la duracién del equipo es mayor, como
los de mantenimiento y reparacion, y los de la denominada inferioridad

de servicio.
Fl coste de la _ 2. Costes que se reducen a medida que es mayor la duracién del equipo,
NaiONUad; o0-semvise como las amortizaciones. El coste anual por amortizacién serd tanto
e dﬁ;;’fﬂp p—_— menor cuanto mayor sea el nimero de afios entre los que se reparte la
-' ,Fl:-:.'J-'fE pot Utilizzr baSE anlﬂﬂlzaHE lﬂ‘lal
un equipo Mas o I : .
manas cbsoleto La duracién éptima, segin este enfoque, es aquella para la cual es minimo
lecnclogicamente:en el coste total, que es el resultado de sumar los costes crecientes y los decrecien-
fesacion. 2l mah tes. Al coste total minimo se le denomina «minimo adversor.

avanzada

9.3. La amortizacion

Los bienes de equipo se deprecian (es decir, pierden valor) por los tres tipos
de motivos siguientes (tabla 10.9):

MOTIVOS POR LOS QUE LOS BIENES DE EQUIPO SE DEPRECIAN

TABLA 10.9

I. Razones [isicas, como cuando una maquinaria se desgasta por el uso o
por ¢l mero transcurso del tiempo, o cuando una mina se agota.
Ruzones técnicas. es decir, provocadas por los avances tecndlogicos,
que hacen que las nuevas mdquinas dejen obsoletas y depreciadas a las
antiguas, por producir con menores costes que éstas, 0 con mayor ca-
lidad, etc.

3. Razones econdmicas, Las principales son las variaciones en las retribu-
ciones de los factores y las alteraciones de la demanda. Un aumento en
la retribucién de un factor puede dejar obsoletos los sistemas de pro-
duccién que se basaban en él y. con ello, quedar totalmente depre-
ciados los equipos correspondientes. Muchos tipos de maguinas son
adecuados para ciertos niveles de demanda, pero no para niveles supe-
riores ni inferiores; por ello, quedan obsoletos cuando la demanda se
modifica ostensiblemente.

[
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Si inicialmente un equipo vale V, u.m. (que coincidird con el desembolso
inicial que se efectiia por ¢l cuando todo el valor se paga al contado) v, al cabo
de los n afos de su duracién, se vende por un valor residual igual a V, um, la
base amortizable, M, que habrd de amortizarse en los n afos, serd:

M=V,—V

F

Los principales métodos de amortizacion son los siguientes:

1. El método lineal o de cuotas [ijas, en el que se amortiza todos los anos
la misma cantidad, por lo que la cuota de amortizacidn anual, A, es;

M
A==
hn

2. El método de los nimeros digitos crecientes, en el que cada cuota es
directamente proporcional a los afos transcurridos desde la adquisi-
¢ién del bien. La cuota del primer afio, A,, es directamente proporcio-
nal a 1. la del segundo, 4,. a 2. la del tercero, A,, a 3, etc. La suma de
los digitos es igual a:

nin + 1)
—

l+2+3:cc+(n=1)+n=

Por consiguiente, las sucesivas cuotas valdrdn:

2:1
Ay=—
' nin + 1)
2.2
Ao=——— M=124
= nin+ 1) :
2:n
A, =— M =nA,
min + 1)
En general:
2t
=— M =14
A, wn® ) 1




3. FEl método de los nimeros digitos en sentido decrecients, que es seme-
jante al anterior, pero tomando la seri¢ de los nimeros naturales en
sentido inverso. La primera cuota es directamente proporcional a n, la
segunda a n— 1, la tercera a n— 2, .., v la Gltima es directamente

proporcional a 1. Por tanto:

2-n it
A = !
Yoonln 4+ 1)
An—=1)
1, = i
= nin+1)
2-1
| = M
nim+ 1)
En general:
2im—=1+ 1)
i =~ i)

nin -+ 1)

Una vez determinada la cuota del dltimo afio, las demds se pueden
caleular del siguiente modo:

Dado que en éste método las cuotas de los primeros anos son
mayores que las de los ltimos, se trata de un procedimiento de amor-

tizacién acelerada.

4. El método del tanto fijo sobre una base amortizable decreciente, que
consiste en aplicar una proporcién de amortizacién constante, t, sobre
la parte de V, que queda por amortizar. Asi, la cuota del primer ano
seri:

4, =1V,
Con ello. la parte que queda por amortizar es:

V=tV = V(1 —1)



¥ la cuota del segundo afo serd el resultado de aplicar ¢l tanto fijo a
este importe; es decir:

Ay =tVell — 1)
Tras esta segunda cuota, lo que queda por amortizar es:
Vo — itV — tV(1 — 1) = V(1 —1)?
La cuota del tercer afio serd:

Ay =tVall — 1)

Del mismo modo, se calcula lo que queda por amortizar tras esta
tercera cuota, resultando:

Vall —1)?
y la cuota del cuarto periodo valdrd:
V(1 — 1)’
Continuando de este modo, se concluye que la dltima cuota serd:
Ay =tVo(1l — ™!
vy que tras ello el importe que quedard por amortizar serd igual a:

V(1 = 1)

La parte de V, que no se ha de amortizar es el valor residual (sélo
se debe amortizar la base M), Por tanto, la parte de V, que queda por
amortizar tras la Gltima cuota ha de ser igual a V.

V.= Vol — 1)

r

de donde se deduce la expresién del tanto fijo «:

En la practica. el proceso ha de ser el inverso al seguido aqui. Pri-
mero se calcula el tanto fijo v posteriormente se van calculando las
sucesivas cuotas.
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ACTIVIDAD RESUELTA (18)

Un bien de equipo tiene un valor inicial de _
residual de 1.000. Si se le amortizara por ¢l método de los numeros
ria 800 w.m. ;Cudl serd la

5000 wm. v un valor

digitos crecientes, [a ¢uota del segundo ano se
cuota del segundo afio si se aplica el método del tanto fijo sobre una
base decreciente

En el método de los nimeros digitos erecientes la cuota del segundo

A0 s

Por consiguienic:

(%000 = 1.000) = 300
i -+ 1)

De donde se deduce que ¢l bien de equipo dura cuatro anos,

n=4
Por consiguiente:
| 1 — (VA = 1 — (1.000/5.000)* = 0,331260
Al aplicar ¢l método del tanto Ao, se obleng:
{. = 0331260 - 5.000) |.656.3
{, = 1.656,3(1 — 0,331260) 1.107.63

9.4. El mantenimiento

En esta funcién tiene un papel importante la ccnologia, que puede auto-
matizar parte del proceso de mantenimiento, reducir la frecuencia de las revi-
siones. avisar de la necesidad de un intervencién, y facilitar el acceso a los
componentes de la maquinaria.

Se distingue entre el mantenimiento correctivo, ¢l mantenimiento preventi-
vo, y el mantenimiento predictivo (tabla 1010}

— Elimantenimicnto correctivo se presenta cuando surge la averia, por lo
que viene caracterizado por la incertidumbre de su aparicién, y por la
consiguiente dificultad de planificacion de las actividades. Una averia
puede interrumpir el proceso de produccién, con los costes que ello su-



pone. Una de las actuaciones que tratan de evitarlo es el mantenimiento
preventivo.

— El mantenimiento preventivo tiene como objetivo reducir la probabili-
dad de averfas, aumentar la vida qtil de los equipos, y elevar el nivel de
calidad de la produccién. Puede ser perfectamente planificado, aprove-
chando los momentos de menor actividad y en los que existe disponi-
bilidad de personal para realizarlo. Evidentemente tiene costes como el
del personal especializado, los repuestos, v la detencién de actividad
que puede requerir. Por ello, suele aplicarse especialmente en los equi-
pos criticos, cuya paralizacién puede hacer que se detenga la produc-
cion, en los equipos de seguridad, y en los de mayor valor.

— El mantenimiento predictivo es el que actda cuando surge alguna des-
viacién entre el comportamiento del equipo y el que se considera nor-
mal (gasto excesivo, ruidos, vibraciones, etc.). La deteccién de esas
desviaciones puede realizarla el propio trabajador, un equipo de inspec-
cidn, o sensores y complejos instrumentos técnicos.

TIPOS DE MANTENIMIENTO

TABLA 10.10

Dos decisiones estraiégicas importantes en materia de mantenimiento son
las siguientes:

— La relativa a si contratar en el exterior ¢l mantenimiento, o si es prefe-
rible tener personal e instrumentos para realizarlo. Evidentemente, en
la decisién han de influir factores como. la cantidad de maquinaria de
la que se disponga, la especializacién que necesita el personal de man-
tenimiento, el coste en que se incurre con cada parada provocada por
una averia, y la frecuencia de las intervenciones.

— La concerniente a si es preferible centralizar el mantenimiento en un
departamento, o si el personal debe repartirse por plantas y talleres de
produccién. En principio la centralizacion evita la infrautilizacion de
recursos en unos talleres, cuando en otros existe falta de personas y
medios. Sin embargo, puede ser mds adecuada la descentralizacién
cuando los equipos de los distintos talleres son muy diferentes o, por
cjemplo, cuando estos se encuentran muy distantes y es primordial la
rapidez de la intervencion.

Es importante disponer de una base con todos los datos relativos al man-
tenimiento de los diferentes equipos. Ello permite, en cierta medida, prever las
averias, su duracién, sus origenes, la forma de repararlas, las necesidades de
repuestos, ete.




10. El andlisis del flujo del proceso

| grafico dal fujo Una vez seleccionado el tipo de proceso, la tecnologia y los equipos de
ooeso s senalan - produccién, ha de decidirse cémo se ha de producir el flujo de los materiales en
45-:;31- el proceso de produccién, entendiendo como «materiales» las materias primas,
M b e otros materiales auxiliares, los productos semielaborados v los productos ter-
oecificAndose. en minados.

na da ellas, 5 se Aunque con frecuencia se utilizan ademds otros documenios, ¢l mds em-

il _""-‘.r.fj‘“'_‘"_":’ﬁ'”- pleado y el que mayor importancia tiene en el andlisis del flujo de materiales
N es, sin duda, el grafico del flujo del proceso, que en distintas empresas recibe

un

e puna lambién otras denominaciones.

s A lo cual se
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ura 105 O Operackon
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E> Transporte

v Almacenamiento
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Figura 10.5

Se distinguen los siguientes tipos de situaciones:

— Una operacion es una tarea o actividad realizada sobre el material.

— Una inspeccion es una revision del material realizada para comprobar
su cantidad o calidad.

— Un transporte es un movimiento del material de un lugar a otro.

— Por almacenamiento se entiende una acumulacién de los materiales a
la espera de la siguiente operacion.

— Finalmente, una demora es un retraso en la secuencia de las operacio-
nes.

A la vista del grifico, es posible tener una idea detallada del flujo de mate-
riales y pensar en otras alternativas para mejorarle, respondiendo a los siguien-
les tipos de prepuntas:

1. Qué fases son realmente necesarias? En algunas ocasiones pueden eli-
minarse, combinarse o simplificarse algunas fases.




2. jOuien realiza cada fase? Es posible que se pueda redisenar algunas
fases de modo que se utilice mano de obra menos cualificada, o menos
horas de trabajo, o que éste se enriquezca y se mejore la productividad
o las condiciones laborales.

3. ;Dodnde se realiza cada fase? A veces es posible mejorar la distribucion
de la planta de modo que las distancias que deben recorrerse se re-
duzcan.

4, ;Cuando se gjecuta cada fase? En algunos casos se descubre que se
puede evitar alguna demora o algin almacenamiento innecesario, o
bien actividades que crean «cuellos de botella» retrasando la realiza-
cidn del conjunto.

5. (L omo se realiza el proceso? Es posible que se puedan utilizar mejores
métodos o equipos, o que s¢ pueda simplificar y que consuma menos

tiempo.
La atencion primordial suele centrarse en la eliminacion de las demoras 3
de los almacenamientos

— Las demoras se producen cuando el ritmo de entradas de una fase es
superior al de las salidas de la fase anterior,

— Los almacenamientos aparecen en el caso contrario, es decir, cuando el
ritmo de salidas de una etapa es superior al flujo de entradas de la
siguiente.

Al estudio del flujo de materiales debe acompanarse un anilisis del flujo de
informacién requerido por el control administrativo del proceso, realizdndose
éste de forma semejante a la de aquél, sin mds que sustituir materiales por
documentos.

En el andlisis del flujo del proceso son especialmente aplicables los modelos
de colas o modelos de lineas de esperd, que s¢ integran entre los instrumentos
que la Investigacion Operativa pone a disposicion de la Economia de la Em-
presa para la optimizacién de las decisiones. Su estudio sobrepasa amplia-
mente el cardcter introductorio de este texto.

11. La distribuciéon de la planta

El tipo de proceso de produccién condiciona la distribucién de la planta de
produccion. Asi, la denominada disposicion por procesos, en la que las diversas
[unciones (ensamblaje de piezas, soldadura, pintura, etc.) se realizan fisicamente
en lugares diferentes e inalterables, y los distintos productos circulan en la planta
siguiendo diferentes caminos segtin sea el orden de su fabricacion (véase la figu-
ra 10.6). resulta propia de la produccién por érdenes, individualizada e intermi-
tente.



Figura 10.6

TABLA 10.11

Figura 10.7
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* Disposiciones combinadas.

En la disposicidn por productos los trabajadores y las médquinas se sitdan
en diferentes puntos de una linea por la que circulan los materiales y productos
semiterminados (figura 10.7). Las disposiciones fisicas de tales lineas pueden ser
diferentes para los distintos tipos de productos, siendo esta organizacion mis
adecuada que la anterior para la produccién para almacen, en serie y continua,
en la que se elaboran grandes cantidades de una escasa variedad de productos
muy tipificados.

La disposicion de punto fijo es idénea cuando resulta demasiado costosa
la circulacién fisica del producto, el cual permanece inmdvil, siendo hombres
v mdquinas quienes se mueven de unidad en unidad, realizando las distintas
fases del proceso, como en la fabricacién de aviones, puentes o barcos. En
muchos de estos casos, los materiales y herramientas se colocan en circulos

Froducto A
@ @ e—C@—06—@
Recepcian Ensamblaje Acristalado Pintura Envia
Flanificacion Soldadura Soldadura
Producio B
@—@ @—C@—6@ @06
Recepcion Acristalado Pintura Envio

Pianificacion Ensamblaje Soldadura



coneéntricos, estando el producto situado en el centro. Para minimizar el tiem-
po preciso y los costes del mangjo de los materiales y herramientas, en los
anillos interiores se situan aquellos que se usan con mds frecuencia, mientras
que en los externos se colocan los menos utilizados (figura 10.8).

~__ Materiales y herramientas de escasa utilizacion
e

- Materiales y herramientas de uso frecuente
\ \_.- Producto

Figura 10.8

Es frecuente encontrar procesos que no se ajustan en su totalidad a ningu-
no de los tipos senalados, sino que se utiliza uno u otro en cada fase, o se
toman clementos caracteristicos de cada uno de aquellos en las distintas eta-
pas, resultando asi disposiciones combinadas.

Prueba objetiva de autoevaluacion

I. Enunciado

I. ¢A cudl de los siguientes aspectos no hacen referencia los principales ob-
jetivos de la direccion de la produccidn.

A los costes. W
A la productividad. m
A la fiabilidad

Ninguna de las otras.

[

Las decisiones referentes a la utilizacién de horas extraordinarias son
decisiones de:

& Proceso, B

Capacidad de produccién, W

Recursos humanos.

Ninguna de las otras.




_F__

El cociente entre el indice de Laspeyres de factores empleados y el indice
de Laspeyres de cantidades de produccién es:

¢ La productividad del periodo. W
e FEl indice de productividad global.
e La tasa de productividad global.

e Ninguna de las otras. W
Segiin el enfoque de la calidad total:

e El control de la calidad corresponde al departamento de recursos hu-
manos.

e Fl departamento de calidad debe depender del de produccion. B

o El departamento de calidad coordina los esfuerzos de los demds depar-
tamentos en lo relativo a este tema.

e Ninguna de las otras. W
El que una produccién sea individualizada o en serie depende de:

e La razdn que provoca la produccion.
e El grado de tipificacién del producto. =
e La dimension temporal del proceso. W

e Ninguna de las otras.

El disefio del puesto de trabajo y la eleccidn de la tecnologia tienden a
considerarse como decisiones simultdneas, bajo ¢l denominado disefio de
enfogque:

e Tecnoldgico.

& Socio-experimental.

e Socioldgico. W

e Ninguna de las otras. W

En la seleccién de bienes de equipo, la utilizacién del valor actual neto

simple, sin acudir al artificio de la cadena de renovaciones, solamente es
correcta cuando los diferentes equipos alternativos tienen:

e El mismo riesgo, W
* [a misma duracién,
+ Los mismos flujos de caja.

o Ninguna de las otras. m



1

0.

En los bienes de equipo, el método de la renta anual equivalente se wtiliza
para:

e Seleccionarlos.

e Determunar su duracién dptima. W

e Amortizarlos. W

e Ninguna de las otras. #

La duracién potencial de un equipo de produccidn se denomina:

Vida éptima. B
Vida econdmica.
o Vida técnica. W

e Ninguna de las otras. ™

La duracién éptima de un bien de equipo es aquel momento, ¢, pira el
cual:

e Su valor actual neto es positivo, =

e El valor actual neto de su cadena de renovaciones s posiivo. R

o Es midximo el valor actual neto de la diferencia entre el valor de bien
en el exterior y su valor dentro de la empresa. W

e Ninguna de las otras.

Il. Respuestas correctas

—
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i

SEE EER







1. Introduccion

ima de’ detigiones Han de planificarse a largo plazo (generalmente dos afios o mds) las deci-
bre capacidad ae siones relativas a la capacidad de las instalaciones y a su localizacion, resol-

PO TR viendo cuestiones referentes a la capacidad precisa, al momento en el que sc la
necesitard y al lugar en el que habrdn de situarse las instalaciones.

A medio plazo (generalmente mds de un afo) se efectita una planificacion
conjunta de todas las lincas de productos de la empresa, que se encontrard
condicionada por los planes a largo plazo. En ella se planifica la forma de
coordinar las oscilaciones de la demanda con las posibilidades de produccién
existentes, utilizando recursos tales como la mano de obra, los inventarios, la
posible subcontratacion de parte de la produccion, ete.

A corto plazo se realiza la programacion de la produccién, que hace refe-
rencia a la asignacién de los recursos disponibles a los trabajos, pedidos, acti-
vidades y tareas. A diferencia de los planes a medio y a largo plazo, en los que
se toman decisiones sobre la adquisicion de recursos, en la programacién se
entiende que esos recursos vienen dados y el problema que se ha de resolver es
cémo asignarlos,

Las decisiones de capacidad afectan al tipo de proceso que se utilice y a su
grado de mecanizacién o automatizacion, asi como a otras cuestiones referen-
tes al disefio del proceso y, por supuesto, al nivel de los almacenes.

realizacion de: planes
10, medio y farge

2. La copacidad de las instalaciones

Como se sehalé anteriormente, las decisiones sobre la capacidad de las
instalaciones se basan en la determinacién de la capacidad necesaria, del mo-
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mento en el que serd necesaria esa capacidad, y del lugar en el que debe loca-
lizarse. A la localizacion se le dedica el préximo apartado. En este nos centra-
remos €n los pasos que debe darse para decidir sobre la capacidad de las
imstalaciones, que son los siguientes:

Establecer una medida adecuada de la capacidad.
Prever la demanda.

Determinar la capacidad de produccién necesaria.
Establecer un conjunto de alternativas.

Evaluar las alternativas.

Decidir.

ke Ll

En los siguientes subapartados se estudian estos pasos.

2.1. La medida de la capacidad

Por ejemplo, son medidas de capacidad: barriles de petréleo a la semana,
pacientes tratados al mes, toneladas de acero al ano, ete.

En ocasiones, erréncamente, se utilizan medidas que olvidan el [actor tiem-
po, como nimero de camas de un hospital, nimero de asientos de un restau-
rante, nimero de mdquinas y de operarios de un taller, ete. I'n 12l caso. lo que
s¢ define no es la capacidad de produccién. sino el tamafio de las instalaciones
y para conocer la capacidad serian necesarios mds datos, como, por gjemplo,
¢l tiempo que permanece un paciente en el hospital por termino medio.

Otro error frecuente es confundir la capacidad con el volumen real. El
volumen de produccion es la cantidad que se produce en un periodo de tiem-
po. La capacidad es el midximo volumen de produccion que puede alcanzarse
en ¢l periodo.

Los mayores problemas de medicién de la capacidad surgen en los sistemas
de produccidn multiple. Como se recordard, en estos sistemas se elaboran di-
versos productos y surge la dificultad de que no pueden sumarse unidades de
unos y otros, dada su heterogeneidad.

La solucién depende de cada caso; por ejemplo, las empresas de aerolineas
suelen medir su capacidad en plazas-millas disponibles por mes: una plaza-
milla es una plaza que recorre una distancia de una milla, y se caleula multi-
plicando el nimero de plazas que hay en cada avién por el nimero de millas
que puede recorrer. De este modo se salva la dificultad proveniente de las
diferencias existentes entre los distintos tipos de aviones en cuanto a su tama-
fno, su velocidad, etc.

En cualquier caso, si no se encuentra otra alternativa, siempre existe la
posibilidad de valorar en unidades monetarias las unidades fisicas que se pue-
den alcanzar en los diversos tipos de productos, y las cantidades asi obtenidas

si que son sumables. )
Una variable que puede crear otras dificultades es ¢l niimero de horas de

trabajo a la semana, La capacidad normal es la que puede llegar a alcanzarse
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con las horas que se trabaja en condiciones normales, sin horas extras, ni
subcontratos extraordinarios ni congestionamiento de las instalaciones.
En algunas ocasiones se distingue entre capacidad punta y capacidad sos-

temida:

— La primera es aquella que sélo puede mantenerse durante un bre-
ve periodo de tiempo: algunas horas de un dia o unos pocos dias de
un mes.

— La capacidad sostenida es un nivel de produccién que podria mante-
nerse de forma prolongada sin dificultad.

2.2. La prevision de la demanda

La problemdtica de la prevision de la demanda ataie a la direccién de
marketing y serd estudiada en cse drea. La direccién de la produccion toma la
demanda prevista como un dato que la direccién de marketing pone a su
disposicion.

En muchos casos resulta mds correcto hablar de «objetivo de ventas» que
de demanda o ventas previstas, pues para la direccién de marketing las ventas
no son un dato, sino algo en lo que puede influirse utilizando las politicas
mercadotécnicas adecuadas (precio, publicidad. promocién de ventas, vende-
dores, etc.).

2.3. La determinacién de la capacidad
necesaria

En la determinacién de la capacidad necesaria la principal dificultad se
encuentra en estimar la capacidad requerida, pues normalmente la demanda
futura no se puede conocer con certeza. En la mayoria de los casos, lo mds que
¢ puede estimar es un conjunto de posibles valores y sus respectivas probabi-
lidades; es decir, la distribucién de probabilidad de la demanda.

ACTIVIDAD RESUELTA (1)

Podemos tomar como ejemplo ¢l de la empresa Rasuro, S. A., que
va a instalar en un pafs del Este europeo una fdbrica de mdquinas de
afeitar eléctricas. La direccidn de marketing sélo ha podido aventurar
que la demanda anual (g) sigue una distribucién de probabilidad nor-
mal con un valor esperado igual a 50.000 unidades fisicas v una desvia-




cion tipica de 10000 wf Tras una reunién de altos directivos. se ha
tomado la decisién de fijar como capacidad requerida (que, en este caso,
coincide con la necesaria, por no existir una capacidad disponible
previa) aquella para la cual la probabilidad de que quede inutilizada
un 10% o mds de la capacidad de produccidén anual (P) sea sélo de
un 5%, ;Cudnto vale la capacidad requerida?

Como va es bien sabido, la variable £, definida del siguiente modo

seguird una distribucion normal con esperanza matemadtica nula v des-
viacion tipica igual a la unidad, Se desea determinar el valor de P para
el cual la probabilidad de que la demanda anuval sea inferior al 90 % de
P es el § %:; es decir:
P{g <= 0,9P) = 0,05 por uno
Operando, se obtienen las expresiones cquivalentes siguientes:

P(10.000£ + 50,000 < 0,9P) = 0,05

. 09P - ii}.ﬂﬂ{}‘} -
g€ —=¢ = (),
( 10000

Delinamos —z del siguiente modo:

_09P — 50.000
10000

Entonces, el primer paso serd encontrar el valor de —z tal que:
P& < —=z) =005

Como puede observarse en la figura 11.1, esto es equivalente a de-
terminar el valor de z para ¢l cual la probabilidad de que la variable £
se encuentre entre 0y +z es 0,45, Consultando la tabla de la distribu-
cidgn normal estandarizada del apéndice de tablas estadisticas, s¢ com-
prucha que -+ z vale 1,65. Por tanto:

50.000 — 0.9P
tz="=(=2)= ;ﬂ—..—:"y =

1.65




De donde se deduce que la capacidad requerida es de 37.222 unida-
des fisicas al afo:

p 1.65- 10,000 — 50,000
0 - 0.9 -

Dado que los directivos de Rasuro, S. A, lo tinico que pretenden
evitar es tener una capacidad ociosa excesiva, han de establecer una
capacidad requerida inferior a la demanda esperada (50.000 u.f. al afio),
En otras empresas prima ¢l objetivo de que no quede demanda sin
cubrir. o que no supere cierto limite la probabilidad de que no se pueda
atender un porecentaje determinado de la demanda.

2.4. Generacion de alternativas, evaluacion
de las mismas y decision final

Quiz4 sea el correspondiente a la generacién de un conjunto de alternativas
el paso que requiere mayor creatividad de todo el proceso. Las alternativas
surgen de las distintas respuestas que deben darse a las tres cuestiones badsicas
relativas a la capacidad precisa, al momento en el que se la necesitard y al
lugar en ¢l que habridn de situarse las instalaciones. Por ejemplo, en un caso
en particular las alternativas podrian ser las siguientes:

1. Construir ahora una fdbrica de 50.000 wu.f. al afio en Bilbao.

2, Construir ahora una fibrica de 50.000 u.f. al ano en Madrid.

3. Construir ahora una fibrica de 25.000 u.f. al afo en Bilbao, y otra de
25000 u.l. al afo en Madrid dentro de dos afos.

4. Construir dentro de un ano una fibrica de 40.000 w.f. en Burgos.




En muchas ocasiones las posibilidades son muy numerosas, pero deben
considerarse todas. Es posible que se pueda descartar algunas inmediatamente,
pero a las demds hay que evaluarlas. Para ello, son aplicables procedimientos
propios de la seleccion de inversiones como el valor actual neto v el tipo de
rendimiento interno.

La decision se toma a nivel de alta direccién, pues compromete a la empre-
sa a largo plazo y afecta a todas sus funciones y no sélo a la de produccion:
para llevarla a cabo se requieren recursos financieros (por lo cual concierne a
la direccién financiera), y de ella dependerd la posibilidad de satisfacer necesi-
dades y deseos de los consumidores (por lo que concierne también a la direc-
cién de marketing).

3. La localizacion de las instalaciones

El problema de la localizacién es bien diferente segiin se trate de situar una
instalacion independiente, varias fibricas y almacenes interdependientes, un
comercio que entrard en competencia con otros de la zona, o servicios de
emergencia. Seguidamente se tratard cada uno de los casos.

3.1. La locdlizaciéon de una instalacién
independiente

Cuando las diversas instalaciones de la empresa son independientes entre
si, es posible analizarlas aisladamente, es decir, una a una. Para seleccionar un
lugar, junto a los factores referentes a la rentabilidad que puede conseguirse en
cada sitio, se manejan otros de muy diversa naturaleza,

Supongamos que los ingresos y cobros que pueden conseguirse son seme-
Jantes en todos los lugares. Incluso en ese caso existirdn diferencias de costes
Yy pagos que alectardn a la rentabilidad de la inversion en las instalaciones. Los
mds habituales son los siguientes:

Coste del terreno, local y equipo.

Coste de la materia prima y otros materiales.
Coste de la mano de obra.

Coste de los servicios necesarios.

Impuestos y seguros.

e LAY

Entre los factores que no afectan directamente a la rentabilidad de la in-
versién. pero que se tienen ¢n cuenta, se encuentran los siguientes:

1. Las garantias existentes de continuidad en ¢l suministro de materias
primas y otros materiales de produccion. ‘

2. La disponibilidad de mano de obra con el nivel necesario de cualifica-
cion.




3. Las relaciones laborales y sindicales, v la conflictividad social.

Las disposiciones y reglamentos de las entidades oficiales de la localidad.

. El nivel y la calidad de vida (clima, disponibilidad de viviendas y de
servicios como escuelas, lugares de recreo, etc.).

s

Evidentemente, no todos los factores que intervienen en la decisién (la ren-
tabilidad y los demds) tienen la misma importancia. Unos han de recibir mayor
ponderacién que otros, Para tomar una decisién puede estudiarse cada posible
localizacién asignando una puntuacién (por ejemplo, de 0 a 10) a cada uno de
los factores segtin su grado de cumplimiento. Posteriormente, se pondera la
puntuacién de cada factor segiin la importancia que tiene, vy finalmente, ¢n el
modelo aditivo, se suman los resultados, obteniéndose asi la puntuacion de esa
localizacién. Se realiza este proceso para cada alternativa de localizacién y se
elige aquella que tiene mayor puntuacién.

Dicho de otro modo, la puntuacién de la localizacion j, T, es:

1= Pij’ H'i 3 Pz H" s =h P 1"“'"
donde p,; es el nimero de puntos asignados subjetivamente al factor i (i = 1,
2, ... m) en la localidad j segin el nivel que se considera que alcanza dicho
[actor en esa localidad. W, es la ponderacién de ese factor i, y m el niimero de
factores considerados relevantes.

ACTIVIDAD RESUELTA (2)

La empresa Local, S. A., dedicada a la produccion de conservas
vegelales va a ampliar sus instalaciones abriendo una nueva [actoria,
Para su ubicacién considera dos posibilidades: las ciudades X ¢ ¥. Los
responsables de la seleccion considerin tres factores fundamentales por
su incidencia en el coste (otal de produceidn:

Factor 1: El coste de la mano de obra.

Factor 2: El coste de transporte de los productos terminados

Factor 3: El coste de las materias primas

[.a ponderacidn de cada uno de estos factores depende de la inci-
dencia del coste correspondiente en el coste total de la produccién
Dado que la incidencia del coste de la mano de obra es mayor que el
del transporte de los productos terminados y que la de éste es, a su vez.
mayor que la del coste de las materias primas, las ponderaciones asig-
nadas han sido las siguientes:

Facter 17 0,5
Factor 22 03

Faclor 3: 0.2




Uina vez anahzadas cimndadosamente las dos ciudades, se ha otorga-
do a cada una de las ciudades en cada uno de los factores las puntua-
ciones de la tabla 11.1 ;Qué localizacidn es preferible aplicando el mo-
delo aditivo?

PUNTUACION | PUNTUACION
EN CIUDAD X | EN CIUDAD ¥

FACTOR

TABLA 11.1
En cuanto a la primera alternativa de localizacidn:

= Pt:.'p'rl T Paw’ H;.‘! b 1 Fm.\-' ullm =

X

=205+ 8-03 +9-02 =352 puntos
En cuanto a la segunda:

‘f.l' — Jrjjr.. “_-'l < B HE-L ] 1][}'1 T Fﬂn = 14»'"“ =

=8:05+6-03 + 402 = 6,6 puntos

La nueva factoria se ubicard en la ciudad Y, a la que le corresponde
mayor cantidad de puntoes.

En algunos casos se considera muy importante que la localidad elegida
cumpla minimamente en cada uno de los factores considerados. En ese caso,
puede ser preferible el modelo multiplicativo siguiente:

™

'r; — FT;-PT: v .ﬂm.i

En este segundo procedimiento, el que un dnico factor lenga poca puntua-
cién hace que la puntuacion global de la localizacion sea baja. Por tanto, da
preferencia a aquellas alternativas que no tienen baja puntuacién en ninguno
de los factores.




ACTIVIDAD RESUELTA (8)

(Cudl serd la solucién del problema de la empresa Local, S. A, de
la Actividad Resuelta anterior si se emplea ¢l modelo multiplicativo?
En cuanto a la primera alternativa de localizacidn:

T, = pia-pii- o = 207893992 = 4,08 puntos
En cuanto a la segunda:

T, =gyt pst o piin = 803.6%3.4%2 = 6,38 puntos

Por consiguiente, la solucidn es la misma que con ¢l modelo aditivo:
la mejor ubicacién es la ciudad Y.

3.2. La locdlizacion de varios almacenes
y fabricas inferdependientes

En los modelos de localizacién de varias fibricas y almacenes interdepen-
dientes suele suponerse que va se ha tomado la decision referente a la capaci-
dad y que el problema es determinar el plan de localizacién que minimiza los
costes de distribucién, En tal caso, resulta especialmente (til la programacion
lineal.

ACTIVIDAD RESUELTA (4)

Como ejemplo, podemos tomar ¢l caso de Distribu, 5. A., que tene
dos almacenes: uno situado en la ciudad 4 v otro en la ciudad C. La
direccidn de la empresa estima que es necesario otro almacén y no sabe
s1 situarlo en la ciudad B o en la ciudad D.

Desde los tres almacenes de los que linalmente disponga ha de servir
a los mercados N, M y §.

Evidentemente, la introduccién de un nuevo almacén alterard las
cantidades que actualmente se distribuyen desde los almacenes ya exis-
tentes. En la tabla 11.2 se refleja lo que cuesta transportar una unidad
fisica de producto desde cada ciudad hasta cada mercado (en wm.), asi




como la cantidad de unidades fisicas requeridas mensualmente por cada
uno de los mercados, y las que ha de servir al mes cada almacen:

MERCADOS

[

uf precisas 150 300 100
TABLA 11.2

(Doénde se debe ubicar ¢l nuevo almacén?

Supongamos que €l nuevo almacen se situara en la ciudad B, Deno-
minando X, al niimero de unidades que debe servir cada mes el alma-
cen i al mercado i, el modelo de programacion lineal que permite deter-
minar los valores de las X, que minimizan los costes totales de
distribucién es el siguiente:

Minimizar:

SX'--_\- + 2-‘{{"*, -é- 'L.I'.-"lr{‘s + 3.&"{\ + 4-&‘_1_*' + E'YJH + 4pr“_" + -?-:‘IHI“ + 4-‘1’!‘.‘!‘

Con sujecidn a las siguientes restricciones:

— Restriceiones de servicio de los almacenes:

Xey + Xew + Xeg= 150
Xyt Xgget X iy =200
Xgy T Xy T Xy = 200

— Restricciones de necesidades de los mercados:

Xep+ Xp+ Xpu=150
:{fM = "Y.F‘M + :':H” = 3{]{]
X5 +X i + X g = 100

— Restricciones de no negatividad:

X,;=0para todo i y j




Evidentemente, dado que existen mis de dos variables no es posible
acudir a la resolucién grdfica, pero utilizando un peguefo programa
disefado para ordenadores personales se alcanza la siguiente solucidn:

Xey =150
Xew = 100
Xie =0
X,y =100
X i =0
"5 = 100
Xpw =0
Xy =200
Xpe =0

La solucidn Gptima es que el nuevo almacen situado en la ciudad B
dedique toda su capacidad de abastecimiento al mercado M, que el
almacen de la ciudad A dirija la mitad de sus servicios al mercado N y
la otra mitad al 8. y que las restantes necesidades de los mercados N y
M sean cubiertas por el almacen de la ciudad C. Con ello, el coste total
minimo en ¢l que puede incurrirse es;

3-50 4+ 2-100 + 3-100+ 2- 100 + 2-200 + = 1,250 um.

Podria repetirse el andlisis suponiendo que se hubiera elegido situar
el nuevo almacén en la ciudad D, y se llegaria a la conclusién de que a
la solucién éptima le corresponde un coste (¢l minimo en el que puede
incurrirse en ese caso) de 1.400 v.m., que es superior que cuando s¢ sitha
el almacén en la ciudad B. Por tanto, es preferible localizarlo en la
ciudad B.

3.3. Localizaciébn de centros comerciales

En el caso de los centros comerciales (tiendas, restaurantes, etc.) no puede
suponerse que los ingresos y los cobros son independientes de su localizacion.
Es mis, la mayor parte de los modelos de localizacién de centros comerciales
tratan de maximizar los ingresos (que se pueden identificar, aproximadamente,
con cobros) o el nimero de clientes. Ademas, estiman que las variables de las
que dependen esas magnitudes son el tamafio del local y el tiempo que nece-
sitan los clientes para trasladarse a él.




Uno de los modelos mds conocidos es ¢l de Hull, denominado asi por
haber sido estudiado con cierto detalle por este autor. Es el siguiente:

Ny=PuC, = ST C
H H’. ik ¥ tSI-'IT:ili 'I“ '.H:I.I-]_.{J! '}"’ e 'i" lsm,-'T"I'} i

)

donde:

N,,: es ¢l nimero de clientes de la zona i que se espera que acudan a comprar
al lugar k,

P,: esla probabilidad de que un cliente de la zona i acuda a comprar al lugar k,

C,: es el nimero de clientes que residen en la zona i,

S esel tamafio del local situado en j,

T.: es el tiempo necesario para que un cliente se desplace de la zona i al
lugar j, y

A: es un pardmetro que refleja el efecto del tiempo de desplazamiento sobre
el comportamiento de los clientes en la compra.

Todos los datos necesarios para aplicar ¢l modelo son conocidos con ex-
cepcién de A. En sus estudios Huff obtuvo para este parametro valores com-
prendidos entre 2.1 y 3.2.

3.4. La locdlizacion de servicios de emergencia

En la localizacién de servicios de emergencia el criterio determinante es la
rapidez en la prestacion del servicio.

Los ejemplos mds evidentes de servicios de emergencia son los de bombe-
ros, policfa o ambulancias. Pero en el dmbito empresarial surgen. por ejemplo,
en servicios post-venta de reparacién de sistemas informéticos o de maquinaria
cuya paralizacién puede detener la actividad de los clientes.

4. La planificacidon conjunta

A medio plazo (un ano aproximadamente) se ha de realizar la planificacién
conjunta de todas las lineas de productos de la empresa para atender a la
demanda con los medios disponibles.

Cuando se considera que es posible incidir en la demanda por procedimien-
tos mercadotéenicos, esta planificacion deberd realizarse conjuntamente con la
direccién de marketing.

Dado que la planificacién de la capacidad de las instalaciones determina el
nivel maximo de produccién, condiciona a la planificacion conjunta a medio
plazo.




Las altemativas Los principales medios por los que se intenta incidir en la demanda para
anistentes para hacer dajustarla al ritmo de produccion de la empresa son los siguientes:

Irmnie a las oscilaciones

io I3 demanda son de |

i el Variables mercadotécnicas, como el precio, la publicidad y la promo-

i suavizar la demanda cién de ventas, que se estudiardn con cierto detalle en el drea de mar-
v las qua se difigen & keting.
modificar la oferta de la 2. La espera del cliente y la reserva de capacidad. Una posible polftica es

mptesa para alender a

ihatiot vl hacer esperar a los clientes en las fases en las que la demanda es muy

fuerte: otra es hacerles que reserven capacidad de antemano. Ambas
tienen como efecto el trasladar la demanda de las fases de exceso de
actividad a aquellas en la que la capacidad estd infrautilizada. Eviden-
temente, el principal inconveniente de este tipo de politicas es que pue-
den perderse ventas y clientes.

3. El desarrollo de productos de ciclo inverso. Para mantener la capaci-
dad ocupada todo el ano, puede tenerse una cartera de productos cuya
oscilacién estacional sea inversa. Un caso ilustrativo es el del puesto
callejero que vende castafias en invierno y helados en verano.

ALTERNATIVAS FRENTE A LAS OSCILACIONES DE LA DEMANDA

TABLA 11.3

En cuanto a los principales medios para flexibilizar la capacidad de pro-
duccidn y conseguir que la oferta se adapie a las oscilaciones de la demanda,
son los siguientes:

1. La utilizacion de una plantilla flexible, contratindose empleados en
algunos momentos y despidiéndolos en otros. En general, es una pric-
tica que tiene diversos inconvenientes, de los cuales quizd el mayor sea
la falta de motivacién que provoca en el personal de la empresa. Ade-
ms, cuenta con importantes restricciones legales y la contratacion y el
despido tienen costes muy elevados.

2. Las horas extraordinarias y las jornadas reducidas. En algunos casos,
las horas extraordinarias tienen el inconveniente de ser mds caras que
las horas normales. Ademds, los sindicatos suelen oponerse pues con-
sideran que son una de las causas del desempleo. Las jornadas reduci-
das pueden realizarse reduciendo las horas de trabajo diario o el nui-
mero de dias de trabajo a la semana. Su inconveniente es que; aungue



el personal estd dispuesto a trabajar transitoriamente menos horas, no
lo suele estar a dejar de cobrar esas horas y percibir una remuneracion
mensual inferior.

3. La contratacién de trabajadores de temporads, que constituye una
prictica muy habitual en algunos sectores, como el comercio (por ejem-
plo, en época de rebajas) v en la hosteleria (en temporada turistica alta).
Su principal inconveniente es que suelen ser trabajadores menos moti-
vados e identificados con la empresa que los vinculados a ella de forma
regular.

4, Los inventarios o almacenes, que actuan como auténticos reguladores
entre ¢l ritmo de produccién y el ritmo de demanda. En las ocasiones
en las que la demanda se reduce, los niveles de inventarios de produc-
tos terminados crecen, y tales niveles se reducen cuando el ritmo de la
demanda es superior que el de la produccién. No obstante, como se
comprobard en el siguiente capitulo, tener grandes inventarios compor-
ta incurrir en grandes costes. Ademads. este procedimiento no se puede
utilizar en el caso de la produccién de servicios. pues estos no son
almacenables.

5. La subcontratacién temporal con otras empresas, de la elaboracidn de
productos o de partes de ellos. Habitualmente, se especifica a los sub-
contratistas los materiales que deben utilizar, los métodos que han de
emplear y la calidad del producto. Este procedimiento tiene costes que
pueden ser elevados, pues generalmente es mds barato producir en la
empresa que comprar la produccién al subcontratista.

6. Los acuerdos con otras empresas, por los cuales las que se enfrentan
con un exceso de demanda transfieren clientes o reciben productos de
las que se encuentran en un periodo de exceso de capacidad. Por ejem-
plo, los hoteles y las lineas adreas se transfieren clientes cuando no
tienen plazas, v las companias eléctricas tienen redes compartidas por
las que se producen intercambios de produccién de energia.

No es posible determinar una regla que optimice la utilizacién de estos
procedimientos. Para cada caso existe una solucién distinta que seguramente
precisard del empleo de mds de uno.

5. La programacion de la produccion

En la planificacién de la capacidad se determinaban los recursos a largo
plazo (el nivel de las instalaciones y su localizacion) y en la planificacién a
plazo medio se establecian los recursos a un plazo inferior (nivel de utilizacion
de horas extraordinarias, mano de obra a tiempo parcial, inventarios, etc.).
Con ello quedan determinados los recursos disponibles.
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En el estudio que sigue se supondrd que el problema es de asignacién a
productos, aunque se resolveria de la misma forma si se tratara de distribuir
los recursos entre otro tipo de item.

La principal téenica de programacion de la produceion ¢s la programacion
ineal, que ya es conocida por haber sido objeto de estudio en un capitulo
anterior, y que se ha utilizado también en este para resolver un problema de
localizacién. En su aplicacién a la produccion, la tinica novedad es de tipo
terminolégico.

A cada posibilidad de distribucién se le denomina programa productivo,
Por tanto, el problema tambien puede enunciarse del siguiente modo: determi-
nar ¢l programa gue maximiza el beneficio.

Como es sabido, formalmente un problema de programacién lineal se ex-
presa del siguiente modo;

Maximizar (0 minimizar)

I'Ji.i"-| ey L m i
Ln!-_. 'I'I. i 55 l'; t d.‘.. 1I|. s |rf
I"nl' ‘1. = ”m 'r"'r.' f =} "r.-rlu‘lli'ln r— 'hn.

En el ambito productivo se denomina [uncidn de rendimiento a la funcién
objetivo que, en este caso, se trata de maximizar, y veclor de existencias al
siguiente:

donde b, es el nimero de unidades disponibles del factor i.
El rendimiento unitario ¢ es el beneficio que deja a la empresa el proceso
j cuando se realiza una vez.



El nivel de realizacion de un proceso, X ;. es el niimero de veces que se lleva
a cabo. Las incognitas del problema son los niveles de realizacién de los diver-
SO§ Procesos.

En éste dmbito, un proceso es una alternativa tecnolGgica; es decir. una
forma de combinar los recursos para obtener el producto.

La matriz tecnoldgica es la siguiente:

{EJFI.'I.

donde a; es la cantidad del factor i utilizada por el proceso j cuando se le
utiliza a nivel unitario. Un proceso se define por las cantidades que utiliza de
cada uno de los factores cuando se le aplica a ese nivel, es decir, por ¢l vector:

Ay

ds;

By

Aunque este es el caso mds cominmente estudiado, el objetivo y las restric-

ciones de un modelo de programacién lineal de la produceién pueden ser muy

diferentes. Puede tratarse de minimizar los costes, de maximizar la calidad o el

contenido de cierta sustancia en el producto, ete. Para el estudio de diversos

casos sencillos, remitimos al lector a nuestro libro Economia de la Empresa
aplicada. editado por Ediciones Pirdmide.

6. La planificacidn y control de las actividades
productivas

A diferencia de la programacién de la produccién, en la que habitualmente
se trata de optimizar la elaboracién de un conjunto de productos, la planifica-
cion de las actividades productivas se centra en preparar la elaboracién de un
producto. Por ello, también se la denomina planificacién de proyectos.

La planificacién de un proyecto parte de una relacion detallada de las
actividades de que consta, incluyéndose la duracién de cada una y las relacio-

nes de precedencia que existen entre. Bllas_. ,
Los objetivos principales de esta planificacion a corto plazo son conseguir
cierta coordinacién en la ejecucion y determinar la duracién esperada del




proyecto y las actividades que requieren mayor control. El principal método
para ello estd constituido por las técnicas PERT-CPM, que se estudiaron con
cierto detalle en otro capitulo, por lo cual no se insistird en ellas en este.

También se estudiaron entonces los grificos de Gantt, que constituyen un
instrumento valiosisimo para el control de la ejecucion del proyecto, permi-
tiendo determinar visualmente cada dia el nivel de realizacién de las diversas
actividades v los retrasos o adelantos que se van produciendo.

Prueba objetiva de autoevaluacion

l. Enunciodo
1. Las decisiones relativas a la capacidad de las instalaciones:

e No se planifican. W

Se planifican a corto plazo. W

Se planifican a medio plazo.

Se planifican a largo plazo.

b

oA cudl de las siguientes cuestiones no afectan las decisiones de capa-
cidad?

Al tipo de proceso que s¢ utilice. ®

Al grado de mecanizacién del proceso.

Al nivel de los almacenes,

Ninguna de las otras. W
1. El ndmero de asientos de un restaurante mide:

e Su capucidad de produccion.
e El tamafio de sus instalaciones. W
e Su volumen de produccién. W
e Ninguna de las otras.
4. Cuando se considera muy importante que la localidad elegida cumpla

minimamente en cada uno de los factores considerados, es preferible uti-
lizar el modelo de localizacion:

o Aditivo. W

e Exponencial. m

o Multiplicativo, =

e Ninguna de las otras.
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El modelo de Hulf se utiliza en la localizacién de:
Centros comerciales. W

Almacenes v [dbricas interdependientes. ™
Instalaciones independientes. W

Ninguna de las otras,

;Cudl de los siguientes no es uno de los principales medios por los que se
intenta incidir en la demanda para ajustarla al ritmo de produccién de la

empresa:

Vanables mercadotécnicas. ™
Desarrollo de productos de ciclo inverso. B
Los inventarios 0 almacencs.

MNinguna de las otras, H

;Cudl de los siguientes no es uno de los principales medios para flexibili-
zar la capacidad de produccién y conseguir que la oferta se adapte a las
oscilaciones de la demanda?

o La utilizacién de una plantilla flexible. W

e Las horas extraordinarias v las jornadas reducidas.

e |a subcontratacidn temporal con otras empresas. W

e Ninguna de las otras, W

A qué se denomina «proceso» en programacion de la produccién?

e A la funcién objetivo. W
e Al rendimiente unitaro. W

e Al nivel de realizacion.

e Ninguna de las otras. =

(Qué es la planificacion de proyectos?

e [ a utilizacién de los grilicos de Gantt en la producaidn.
e La malriz tecnolégica de la programacion. B

o La planificacion de las actividades productivas. W

e Ninguna de las otras. m

Un proceso se define por;

o Las cantidades gue utiliza de cada uno de los factores cuando se le
aplica @ mivel unitarno, W

e Su rendimiento implicito cuando se aplica a nivel unitanio. W

e Su matriz tecnoldgica.

o Minguna de las otras. W
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1. Introduccion

n inventario es una Los inventarios actiian como reguladores entre los ritmos de salida de unas

pioveion de materales  fages y los de entrada de las siguientes (figura 12.1).

Que [ene como. objeto = : . : - 4
syinciat laciltar Ia] La clasificacion mds importante de los mismos es la que distingue entre

Colnuidad da process inventarios de materias primas, de productos semiclaborados, y de productos

ductivo y la terminados:

satisfaceiin de jog
'_1"_‘5'_3_“-"; f;;:s — Si el ritmo al que los proveedores sirvieran las materias primas y auxi-
ptimeiiud liares fuera idéntico al ritmo al que son necesarias en el proceso de

produccién, no se plantearia problema de regulacién en esa [ase. Pero
lo mds frecuente es que los proveedores entreguen materiales periddica-
mente y que las empresas los precisen de forma practicamente continua,
por lo que resulta precisa la colocacién de unos reguladores que son los
inventarios de materias primas.

Rilmo de entrada —> |

Figura 12.1



Ademas, las decisiones
fomadas en matena

de imvanlanos

lignen imponanies
ponsecuencias
firanclaras y
mercadolécnicas que
dan lugar 2 conflicios
de objetivos.

Las decisiones oplimas
sobre el nivel de
Invenlarigs son las

que equilibran estos
objalivas contrapuesins
y satistacen los
cbjetives globales

de la empresa.

— En el proceso de produccidn es necesario un regulador o inventario de
productos semiterminados entre aquellas fases del proceso cuyos ritmos
de produccion difieren, siendo las salidas de unas entradas para las
siguientes.

— Del mismo modo, el ritmo de ventas no suele coincidir con el de gene-
racion de productos, por lo cual se hace precisa la utilizacién de inven-
tarios de productos terminados,

Las decisiones en materia de almacenes o inventarios se encuentran
condicionadas por las referentes al proceso de produccidn y a la capaci-
dad de las instalaciones.

Asi, una empresa con peguenos almacenes de materias primas que pretenda
produgir continuamente en seric para inventarios, se¢ verd obligada a realizar
compras frecuentes de pequeno volumen y, para garantizar la continuidad en
el abastecimiento, deberia firmar contratos de compra con proveedores en los
que pueda confiar.

Por el contrario, una empresa con proceso intermitente trabajando por
érdenes no suele precisar unos almacenes tan grandes como la que fabrica de
forma continua y para inventario. Esta tltima, dada la mayor homogeneidad
de las materias adquiridas y el mayor tamafno de sus pedidos, podrd aprove-
charse de descuentos por volumen de compras de los que no disfrutard aquella
en la misma medida,

Generalmente, los directivos financieros prefieren mantener unos inventa-
rios tan bajos como sea posible, pues constituyen un activo cuya financiacion
tendrd un coste.

Por el contrario, tanto los directivos del drea de produccién como los de
marketing prefieren que los inventarios sean elevados, para garantizar la con-
tinuidad del proceso de fabricacién y de la satisfaccion de la demanda.

Debe advertirse que la problemdtica de los inventarios no sélo incumbe a
las empresas fabricantes de bienes. Las que prestan servicios también se en-
cuentran con esta problematica, pues, aungue los servicios no son almacena-
bles, en muchas ocasiones para prestarlos es preciso tener inventarios de diver-
sos lipos de bienes. Por ejemplo, un hospital es una entidad de servicios
médicos que tiene que tener almacenes de diverso tipo (medicamentos, ropa de
cama, elc.)

2. Objetivos de los inventarios

Como se ha senalado anteriormente, el principal objetivo de los inventarios
es actuar como reguladores entre los ritmos de sus entradas y las cadencias de




sus salidas. Pero. mds concretamente, pueden sefalarse los siguientes objetivos
(tabla 12.1)

1. Reduccidn del riesgo. Generalmente no se conoce con certeza la de-
manda de productos terminados que habrd en el préximo periodo:

— Para evitar que un repentino aumento de la demanda produzca
un desabastecimiento que obligue a dejar de satisfacerla, se
mantiene un sfock de seguridad de productos terminados.

— Del mismo modo, no es posible saber con toda certeza el tiempo

que tardardn los proveedores en servir el pedido. Para evitar
una detencién del proceso de produccion por agotamiento del
almacén de primeras materias, s¢ mantiene un stock de seguri-
dad de materias primas.
Este dltimo es necesario incluso cuando los proveedores son de
absoluta confianza, pues un aumento inesperado de la intensi-
dad de la demanda de productos terminados puede provocar
una mayor necesidad de produccion, lo cual requiere, a su vez,
una repentina elevacién del ritmo de salidas del almacén de pri-
meras materias que puede agotarle si no se dispone de un nivel
minimo o stock de seguridad.

DBJETIVOS DE LOS INVENTARIOS

TABLA 12.1

2. Abaratar las adquisiciones y la produccién. En ocasiones, la forma
6ptima de produccidn es hacerlo «por lotes», es decir, fabricar un gran
lote de unidades durante un periodo de tiempo corto v no volver a
fabricar hasta que ese lote se encuentre casi agotado.

Ello permite, por ejemplo, utilizar la misma maquinaria para elabo-
rar distintos productos, lo cual en muchos casos resulta muy barato, al
distribuirse entre todos ellos los costes [ijos de las mdquinas.

En las adquisiciones de materia prima también puede ser econémi-
co comprar por grandes lotes, para aprovechar los descuentos por ta-
mano del pedido, repartir entre mayor nimero de unidades los costes
de transporte, etc. La fabricacion por lotes precisa grandes inventarios
de productos terminados. En la adquisicién por lotes también son ne-
cesarios grandes almacenes de materias primas.

Otro caso en el que la disposicién de grandes inventarios también
abarata la adquisicién de primeras materias y la produccion, es aquel
en el que se compra grandes cantidades de aquellas cuando su precio
se reduce transitoriamente.



3.

Anticipar las variaciones previstas de la oferta v la demanda. Existen
ocasiones en las que pueden preverse las variaciones de la oferta y de
la demanda.

Por ejemplo, los editores de libros se anticipan a la escasez que
provocard una huelga de imprentas anunciada acumulando libros en
sus inventarios,

También puede preverse que una amplia campana de promocién de
uno de los productos va a elevar la demanda del a mismo. Para antici-
parse a ella, la empresa acumula productos terminados en sus almacenes.

Otro tanto ocurre cuando la materia prima (por gjemplo, productos
agricolas) o los productos terminados (por ejemplo, helados y ventila-
dores) estdn sometidos a variaciones estacionales.

Facilitar el transporte y la distribucién del producto. Aunque la de-
manda de los consumidores finales sea perfectamente previsible, gene-
ralmente los productos han de ser transportados desde los lugares de
fabricacidn hasta los de consumo, v el transporte no puede efectuarse
de forma continua, Por ello, la produccién se almacena para ser trans-
portada en lotes.

Otro tanto sucede en el proceso de elaboracién de algunos produc-
tos que se van completando en sucesivas fases realizadas en puntos méds
o menos distantes entre si.

Por supuesto, existen otros posibles objetivos para acumular materiales
(como el de especulacién, es decir, la acumulacién ante futuras subidas de
precios), pero los anteriores son los mds importantes en la empresa.

3. Los costes de los inventarios y su tamano

Como es obvio, para decidir el nivel 6ptimo de los inventarios han de
lencrse en cuenta sus costes, gue son los siguientes:

]+

Costes de almacenamiento, posesién o mantenimiento de inventarios.
A medida que el nivel de los almacenes aumente, se incrementard el
volumen de recursos financieros inmovilizados en los mismos. Estos
recursos tendrdn un coste que serd igual al coste del capital que los
financia (coste del pasivo) o ¢l coste de oportunidad que comporta la
rentabilidad que podria obtenerse si se les invirtiera de otro modo
(coste del activo alternativo). Ademds, se incurre en costes de alquiler
o de amortizacién de los locales destinados a almacenes, costes de con-
trol de los productos, de manipulacién fisica, de obsolescencia y mer-
mas de los productos almacenados, de seguros, etc.

Evidentemente, estos costes son tanto mayores cuanto mayor sea el
nivel del inventario o nivel de stocks.



2. Costes de reaprovisionamientos, renovacidén del stock o realizacién de
pedidos. Con cada lote que se pide para reaprovisionar el almacén, se
incurre en costes comerciales, administrativos y de distribucién que
suelen suponerse independientes de cual sea el tamafo del pedido. In-
cluyen los costes de administracién de la orden de compra y su expe-
dicién, los del transporte del pedido y su recepcidn, los de seguros, etc.

Dado que a medida que se incrementa el volumen de los almacenes
se reduce el nimero de érdenes que es preciso realizar al afio, el coste
anual por pedidos se reduce con el nivel de los inventarios.

3. Costes de ruptura de stocks. La ruptura de stocks se produce cuando
la empresa se queda sin inventarios. Cuando la ruptura se produce en
el almacén de productos terminados, la empresa se enfrenta a la impo-
sibilidad temporal de satisfacer las demandas de sus clientes, lo cual
provoca siempre una pérdida de imagen, y en ocasiones una pérdida de
ventas. Si la ruptura se produce en el inventario de materias primas o
en el de productos semiterminados, provoca una detencién total o par-
cial del proceso de produccion, lo cual da lugar, a su vez, a los que en
un capitulo anterior se denominaron costes fijos de inactividad. Ade-
mds, si esta situacién se prolonga, la ruptura del stock de materias
primas o del almacén de productos semielaborados puede dar lugar a
una ruptura del inventario de productos terminados.

Evidentemente, la probabilidad de incurrir en costes de ruptura es
tanto mayor cuanto menor sea el tamafo del inventario. Dicho de otro
modo, las rupturas son mds frecuentes en las empresas que tienen in-
ventarios pequefios y, por tanto, los costes anuales por rupturas son
mayores en €stas que en las que detentan grandes almacenes.

Algunos autores consideran que el coste de adquisicién de las materias
primas es parte del coste del inventario correspondiente, y que también forma
parte del coste del almacén de productos terminados el coste de su fabricacién.

En realidad estos costes sélo han de tenerse en cuenta cuando se alteran
con el tamafio del inventario. Por ejemplo, si el disponer de altos niveles de
almacenamiento permite realizar grandes pedidos y a ello acompaia la obten-
cién de descuentos de precios, éstos deben incorporarse como un menor coste
de la opeidn consistente en mantener grandes inventarios.

Pero, por lo demds, el coste de las materias primas constituye un coste de
produccién en el que se ha de incurrir tanto si se tienen grandes inventarios
como si se lienen pequenos o no se tienen en absoluto, y lo mismo cabe afirmar
en cuanto al coste de fabricacién de los productos terminados.

En general, interesard mantener grandes inventarios cuando:

l. Los costes de realizacién de pedidos son elevados.

2. Los costes de almacenamiento son bajos.

3. Realizando grandes pedidos es posible obtener importantes descuentos
de los proveedores.



4. Se espera un crecimiento sustancial de la demanda.
5. Se esperan fuertes subidas de precios.

Complementariamente, se mantendrdn bajos niveles de inventarios cuando:

I. Los costes de almacenamiento son altos y los de realizacién de pedidos

son bajos.

2. La demanda de la empresa es estable, siendo improbable un crecimien-
to stibito.

3. Los proveedores son de confianza y no existen dificultades de reapro-
visionamiento.

4. No es posible aplazar el pago a los proveedores y existen dificultades
de linanciacién de las existencias.
5. Se esperan importantes disminuciones de precios,

4, Tipos de demanda

En materia de inventarios tiene gran importancia la distincion de dos tipos
de demanda: la dependiente y la independiente:

— La demanda independiente es aquella que viene determunada directa-
mente por el mercado. Es la demanda propia de aquellos articulos que
son demandados por el mercado de manera inmediata, sin la mediacién
de otros bienes. Es el caso de la demanda de productos terminados, de
repuestos, etc.

— La demanda dependiente es aquella que se encuentra vinculada a la
demanda de otros productos. Es una demanda mediata, en el sentido de
que entre el mercado y los bienes que son objeto de la misma median
otros bienes.

Por ejemplo, si una empresa fabrica un producto ensamblando va-
rios componentes, la demanda de éstos dependerd de la demanda que
exista del producto terminado.

Otro ejemplo; la demanda de ruedas de automovil depende de la
demanda de automdviles que haya. Por tanto, la demanda de automé-
viles es independiente, en tanto que la de ruedas es dependiente.

A los bienes cuya demanda es independiente se les denomina bienes finales.
Si se conoce con certeza la demanda de un bien final, también se conocerd la
de los bienes cuya demanda depende de la de ellos, y el asegurar que se dis-
ponga de las cantidades necesarias en los momentos precisos serd un proceso
muy simple.




ACTIVIDAD RESUELTA (1)

Por ejemplo, si ¢l fabricante de automdviles sabe que ¢l préximo
mes tendrd que fabricar 3.000 autos para atender a la demanda, tam-
bién sabe que tendrd que tener un inventario de 15000 ruedas (in-
cluyendo las de repuesto).

Por ¢l contrario, cuando la demanda de los bienes finales es incierta, tam-
bién lo es la de los bienes cuya demanda depende de la de aquellos.

En cualquier caso, dada la relacién de dependencia existente, resulta evi-
dente que lo relevante es estudiar las necesidades de inventarios de bienes
finales, pues los de los demds bienes vienen determinadas por éstos.

5. Tipos de sistemas y modelos de inventarios
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mentanados:

Al sistema le corresponde la ordenacién de pedidos y su recepcién. De-
termina el tamafo de cada pedido y ¢l momento en el que ha de enviarse
la orden. Ademds. ha de mantenerse informacion actualizada de qué se ha
pedido, cudnto se ha pedido. y a quién se ha pedido.

Existen dos tipos bisicos de sistemas de inventarios que dan lugar a dos
tipos de modelos. Son los siguientes:

— El sistema de volumen de pedido constante (sistema 0Q), al que también
se suele denominar sistema de volumen econdmico de pedido. En €l
todos los pedidos tienen el mismo tamafio y se realizan cuando se com-
prueba que es necesario, lo cual puede suceder en cualquier momento,
dado el nivel de existencias del almacén y la demanda prevista.

— El sistema de periodo constante (sistema P), que también recibe otras
denominaciones, como sistema periddico, sistema de revision periddica,
o sistema de intervalo fijo de pedido. En él se establece un periodo
constante entre cada par de pedidos. Estos se efectian cuando ha trans-
currido ese periodo, y su tamafio es variable dependiendo del nivel que
tenga el inventario al llegar ese momento y de la demanda prevista.

El sistema @ requicre una frecuente revision de las existencias para deter-
minar si es conveniente realizar un pedido. En el sistema P las revisiones sélo
se realizan llegado el momento de la reposicién para determinar la cantidad



que conviene encargar. A igualdad de stock de seguridad éste altimo sistema
provoca mayores rupturas que el de pedido constante.

Dicho de otro modo, para que el riesgo de que se produzca una ruptura
sea semejante, el sistema de periodo constante requiere el mantenimiento de
unos inventarios mayores que el de pedido constante.

En la practica, se utilizan los dos tipos de sistemas:

— El sistema P, por requerir mayores inventarios, se aplica en los inven-
tarios de productos de poco valor.

— Por el contrarnio, el sistema @ se utiliza mucho para articulos caros en
los gue lo que se gana teniendo una inmovilizacion de recursos finan-
cieros mds baja, compensa los gastos derivados del elevado nivel de
control que requiere.

Como se sefialé anteriormente, los distintos sistemas de inventarios condu-
cen a diferentes modelos. Pero los distintos tipos de modelos también se pue-
den diferenciar segiin el nivel de informacién existente. Asi, conforme se apun-
t6 en un capitulo anterior, se distinguen:

— Modelos deterministas, en los que la demanda se supone conocida con
certeza.

— Modelos probabilisticos o aleatorios, en los que la demanda sélo se
conoce en términos de probabilidades.

Seguidamente se estudiardn cada uno de los principales modelos de ambos
tipos.

6. Modelos deterministas

En 1915, F. W. Harris desarrollé el famoso modelo de volumen econdmico
de pedido, que es el mds conocido y utilizado de los modelos deterministas.
Esa popularidad del modelo se debe a los esfuerzos de un consultor y asesor
de empresas denominado Wilson. Por ello también se le suele denominar mo-
delo de Wilson aunque fue desarrollado por Harris.

Los supuestos en los que se basa este modelo son los siguientes (tabla 12.2):

1. La demanda del producte es constante, uniforme y conocida. Dicho de
otro modo, cada dia sale del almacen la misma cantidad.

2. El tiempo transcurrido desde la solicitud del pedido hasta su recepcién
(plazo de entrega) es constante,

3. El precio de cada unidad de producto es constante e independiente del
nivel del inventario y del tamafio del pedido, por lo que no es una
variable que deba incorporarse en el modelo. Esto incluye el supuesto
de que no existen descuentos por tamaifio del pedido.

4. FEl coste de mantenimiento o almacenamiento depende del nivel medio
del inventario.




TABLA 122

Figura 12.2

SUPUESTOS DEL MODELO DE WILSON

diente de otros.

5. Las entradas en el almacén se realizan por lotes o pedidos constantes y
el coste de realizacién de cada pedido es también constante ¢ indepen-
diente de su tamano.

6. No se permiten rupturas de stocks, sino que ha de satisfacerse toda la

demanda.
7. El bien almacenado es un producto individual que no tiene relacién

con otros productos.

Cuando se cumplen estos supuestos, la evolucién temporal del inventario,
en unidades fisicas, se ajusta a una forma como la de la figura 12.2, es decir,
como «dicntes de sierra». La forma que tienen estos dientes (vertical a la 1z-
quierda e inclinada a la derecha) se explica por el supuesto de que las entradas
se efectian por lotes y de que las salidas (demanda) se producen de [orma
constante y continua,
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En la figura 12.2, ademds se ha supuesto que no existe stock de seguridad. Si
hubiera un stock de seguridad igual a S, unidades fisicas, la representacién
correcta seria la realizada en la figura 12.3.

En ambas figuras, O es el tamafo del lote o pedido, L es el plazo de entrega,
v R es el nimero de unidades fisicas que hay en el almacén en el momento de
realizar el pedido ademds del stock de seguridad.

El tamafio del pedido, @, influye en la frecuencia con la que se tendrin que
realizar los pedidos v en el nivel del inventario:
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Figura 12.3 Tiempeo

— Cuanto menor es el tamafio del pedido, mavor es la frecuencia con la
que hay que renovar el almacén (lo que hace que el coste anual de
realizacion de pedidos se eleve) y menor es el nivel medio del almacén
(con lo que también resulta menor el coste de mantenimiento).

— Si el tamafio del pedido es grande, también lo serd el nivel medio del
almacén y el coste de mantenimiento, pero el ndimero de pedidos al afio
y ¢l coste de realizacion de pedidos serdn pequeiios. El modelo de Wil-
son permite determinar el tamaiio del pedido para el cual ¢s minimo ¢l
coste total.

El supuesto representado en la figura 12.2 constituye un caso particular del
representado en la figura 12.3: aquel en el que §, vale cero. Por tanto, en el
desarrollo del modelo se partird del caso de la figura 12.3. En ella puede ob-
servarse que el nivel medio de los inventarios es:

§=8, +

b |y

Si el coste de tener una unidad almacenada durante un ano es g, el coste anual
de mantenimuento serd:

; 0
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Sea ¢ la demanda anual en unidades fisicas. Dado que con cada pedido se
solicitan Q w.f, al afio se realizard un mimero de pedidos igual a

L
0




Si ¢l coste constante de realizacion de un pedido es k, el coste total anual de
reaprovisionamiento serd:

Por tanto, el coste total es:

)
Cr =Ly +C,= h-%-1~g-[s, + %]

En la figura 12.4 se han representado el coste de posesién, el de renovacién
y el total como funciones del tamafio del pedido. Para determinar el valor de
este dltimo que hace que el coste total sea minimo se deriva respecto a @
en la dltima expresién y se iguala a cero el resultado obtenido, del siguiente
modo:

dC g
n’Q Q" 2

de donde, a su vez, se deduce que el tamafio 6ptimo del pedido es:

_
Q_\.f g

Costes 4

i
i
Figura 12.4 Q aptimo



Una vez determinado el tamafio éptimo del pedido, se conocen el nimero
de pedidos que se ha de efectuar al afio (¢/Q), y el nimero de dias que han de
transcurrir entre cada dos pedidos, que, tomando el afio comercial de 360 dias,
serd:

360
4/0

Como ya se sabe, también es posible conocer el nivel medio del inventario, el
coste de posesion, el de renovacién y el total. Para determinar el nivel que tiene
el inventario cuando se realiza el pedido, obsérvese que la demanda diaria vale:

i

360

y, por tanto, la demanda correspondiente a los L dias que forman el plazo de
entrega es:

)

R=.—
3600

En consecuencia, como puede observarse en la figura 12.3, el nivel del inven-
tario en el momento del pedido es:

i

3, FR=3 % L=

Un caso particular del modelo de Wilson es aquel en el que ha de incor-
porarse el coste financiero al coste de posesién anual unitario, g. Como se
sefialé anteriormente, en este coste se encuentra incluido el coste de la finan-
ciacién del inventario, Al incorporarse al activo una unidad fisica de producto,
su precio, P, tendrd que ser financiado. Si el coste financiero (sea como coste
del pasivo, o como coste de oportunidad por lo que deja de ganarse al no
colocarse estas P unidades monetarias en otra inversion alternativa) es igual al
i por uno anual, el coste financiero unitario anual serd:

P




Si, ademds, los otros gastos de almacenamiento unitarios importan ¢ wm. al
ano. podrd escribirse:

== .”I
Una vez calculado g, su importe se introduce en la expresién del valor

econémico del pedido para determinar el valor éptimo de @ de la forma ex-
puesta anteriormente.

ACTIVIDAD RESUELTA (2)

Una empresa se dedica a comprar en el extranjero, por un precio
unitario de 812.500 u.m., un producto que vende en Espana. Cada ano
compra y vende 400 w.l. del producto. El coste de gesudn de cada pedi-
do es de 781,250 uwm. y el coste de tener una unidad de producto alma-
cenada durante un afio es de 168.750 v.m., excluyendo los costes finan-
cieros. El coste de oportunidad del capital es el 10 %. ; Cudntos pedidos
debe realizar al ano?

g=a-+ P.i= 168750+ 0.10-812.500 = 250.000 w.m

kg  [2-781.250-400

[ =50 u.f
N g N 250,000

Q-_

Si con cada pedido se solicitan 50 uwl, y al cabo de un afo se nece-
sitan 400 wf, el mimero de pedidos que hay que efectuar al ano es:

400

S0

= § pedidos

/. Modelo probabilistico

En los modelos probabilisticos se supone que la demanda se conoce sélo
en términos de probabilidades.

El modelo mads sencillo considera aplicable el teorema central del limite, en
virtud de lo cual estima que la demanda sigue una distribucién de probabili-
dad normal.

En tal caso, utilizando las tablas de la distribucién normal estandarizada es
posible determinar el pedido que se debe efectuar, o el stock de seguridad que




ldmparas y para el préximo mes se esperan unas ventas de 4.500 unida-
des con una desviacién tipica de 300, Los directivos de Lotes, S. A,
desearian saber el volumen de pedido que han de efectuar de forma que
la probabilidad de que el tamafo de la ruptura sea superior a 500

El tamaiio de la ruptura es el niimero de unidades fisicas de deman-
da gue no pueden atenderse por inexistencia de unidades en el almacén.
Por tanto, en el caso del ejemplo se desea determinar el tamano del
inventario inicial. S, tal que:

se debe mantener, de modo que se limite a cierto porcentaje la probabilidad de
que se produzea una ruptura de stocks, la de que la ruptura supere cierta
cuantia, ete.
ACTIVIDAD RESUELTA
Lotes, 8. A.. es una empresa dedicada a la distribucién de ldmparas
que importa de un productor cuya fibrica se encuentra en un pais
oriental. Dicho fabricante le entrega un pedido al comienzo de cada
mes, Lotes, S, A, pone su marca a las ldmparas y las vende ¢n nuestro
pafs. Actualmente se va a realizar telefénicamente un pedido que se
recibird mafana a primera hora por via aérea. En el almacen hay 400
ldmparas sea sélo el 15 %.

Pig > § + 500) = 0,15

0, lo que es lo mismo, siendo & la variable que sigue una distribucién
normal cuyo vilor esperado es nulo y cuya desviacion tipica es igual a
la unidad:

P(4.500 + 300& > § + 500) = 0,15

Es decir:

S — 4.000
P(ﬁf = T) =15

Como puede observarse en la figura 12.5,

P(E}S—_ﬁ)=ﬁjﬂ-—l’(ﬂ$§£m>

300 300




Figura 12.5

En consecuencia, se desea que:

§ — 4.000
300

050 - F( T A .

De donde se deduce que:

loces F-H00ON oo
= e — — N
0<¢s< w0 ) = 03

Consultando las tablas se observa que cuando z vale 1,04 se cumple
que:

PO<E=<z)=035
Por consiguiente:

S - 4000
a0 %

0, lo que es lo mismo:
§ =4.312 ldmparas
Para que se cumpla el requisito establecido por la direccidn de la

empresa ¢l stack inicial debe ser de 4.312 ldmparas. Como actualmente
tiene en el almacén 400 unidades, el pedido debe ser de 3.912;

4.312 — 400 = 3.912 ldmparas




8. Sistemas de control de inventarios

TABLA 12.3

8.1.

Concepto de sistema de control

Todos los sistemas de inventarios incorporan un sistcma de control para
hacer frente a dos problemas importantes: mantener un control adecuado so-
bre cada elemento del inventario, y asegurar que s¢ mantengan unos registros
adecuados de los tipos de materiales existentes y de sus cantidades.

8.2

Funciones del confrol de inventarios

Concretamente, las principales funciones del control de inventarios son las
siguientes (tabla 12.3):

l.

Mantener un registro actualizado de las existencias. La periodicidad de
Ja actualizacién varia de unas empresas a otras y depende, ademas, del
tipo de producto de que se trate (de su valor, de su importancia para
¢l mantenimiento de la actividad de la empresa, etc.),

En el llamado sistema de inventario continuo, que generalmente
estd informatizado, el registro de todas las entradas y salidas permite
conocer. en todo momento, las existencias de los diversos productos.
No obstante, incluso cuando se aplica este sistema, periédicamente sue-
le efectuarse un recuento fisico de las existencias en el almacén, a lo que
coloquialmente se denomina «hacer mventanon.

FUNCIONES DEL CONTROL DE INVENTARIOS

Informar sobre el nivel de existencias para saber cudndo se debe hacer
un pedido y cuanto se debe pedir de cada uno de los productos. En
muchos casos, se establecen reglas de decisién relativas a sistemas de
pedido constante (Q) o de periodo constante (P) y el propio sistema
informitico que registra las existencias extiende una orden de pedido
en el momento adecuado y del tamafio preciso.

Notificar situaciones fuera de lo comiin gue pueden constituir sintomas
de errores o de un mal funcionamiento del sistema, como el sistemdtico
exceso de inventarios, la realizacion de un pedido extraordinariamente




Figura 12.6

Valor de fa inversion

grande o pequefio dadas las existencias, o la excesiva frecuencia de las
rupturas de stocks.

4. Elaborar informes para la direccion y para los responsables de los in-
venLaros.

Como puede observarse, un buen sistema de control de inventarios es algo mds
que un mero registro de existencias.

8.3, El método ABC de control de inventarios

Vilfredo Pareto. en un estudio de la distribucién de la riqueza descubrié
que el 20 % de las personas controlaban el 80 % de la riqueza. A esta conclu-
sién de que pocos lienen gran importancia ¥ que muchos importan poco, se
llega en otras muchas situaciones y se la denomina el Principio de Parcto

Este principio es cierto incluso en nuestra vida doméstica, de modo que,
por gjemplo, la mayoria de las decisiones que tomamos no tienen apenas im-
portancia, vy unas pocas decisiones son las que determinan nuestro futuro.

El Principio de Pareto también suele ser aplicable en los inventarios, en los
que unas pocas unidades almacenadas representan un gran porcentaje del va-
lor del inventario. De ello se deduce que el control minucioso s6lo es necesario
en unos pocos articulos, en tanto que en los demds es suficiente una revisién
menos rigurosa.

1

(en % sobre el lotal) 2

R —————r. ]

(4] 100
Unidades aimacenadas
{an % sobra &l tolal)



A. Rambaux (en su obra Gestidn Econdmica de stocks, editada por Hispa-
no-Europea) propone la aplicacion del método ABC, con arreglo al cual los
bienes almacenados se clasifican en tres grupos (hgura 12.6)

— El grupo A estd formado por los articulos gue, suponiendo un impor-
tante porcentaje de la inversién total en productos inventariados, repre-
sentan una proporcién muy pequeiia del nimero de unidades almace-
nadas. Controlando esta pequena parte de las unidades. se tiene
controlada la mavor parte del valor del almacén.

— Por el contrario, los productos del grupo C son aquellos que menos
interesa controlar, pues representan la mayor proporcién de las unida-
des almacenadas y. sin embargo, su valor es muy pequeno.

— Los articulos del grupo B tienen una importancia en relacién al nimero
de unidades del almacen semejante a la que tienen con referencia al
valor total de la inversidn en el inventario.

Q. Consideraciones finales: la traslacion
de los inventarios

Algunas empresas tienen el suficiente poder sobre los intermediarios que
distribuyen sus productos como para obligarles a que sean ellos los que de-
tenten grandes almacenes a la espera de la demanda de los consumidores.
Suelen ser empresas cuyos productos son muy demandados y cuyas ventas
constituyen una proporcién importante del negocio de los distribuidores, por
lo que éstos ven compensados los esfuerzos que les suponen los grandes in-
ventarios.

Pero mds habitual es la traslacidn de los almacenes de materias primas,
materias auxiliares v componentes de diverso tipo a los proveedores de la
empresa, es decir. a los fabricantes de esos bienes. Los proveedores, para tener
satisfechos a sus clientes, aceptan construir grandes almacenes proximos a las
instalaciones de éstos y correr con unos costes que, de otro modo, no tendrian
que soportar.

En ocasiones el problema de los inventarios da lugar a conflictos a los que
sigue un proceso negociador en el que se dilucida quién tendrd que hacerse
cargo de los mismos.

En otros casos, la escasez de almacenes perjudica a los transportistas, cuyas
asociaciones se han quejado en numerosas ocasiones de que se les obliga a
esperar con la mercancia en los vehiculos hasta que hay espacio suliciente en
los almacenes del destinatario. lo cual se ha producido especialmente en el
servicio a algunos distribuidores como los hipermercados.

Para reducir los costes de los inventarios minimizando el volumen de exis-

tencias, se estd extendiendo por numerosos paises, especialmente de la mano
de empresas multinacionales, el sistema de inventario justo-a-tiempo (jusi-in-



time inventory), popularizado en Japdn. Este sistema se basa en la recepcion de
pequenos pedidos frecuentemente (puede ser varias veces al dia) y con tanta
proximidad al momento de su utilizacién como sea posible. lo que requiere que
los proveedores se localicen cerca de su cliente.

Esta aproximacion fisica favorece. ademds, los contactos para la resolucion
de problemas comunes y para la firma de acuerdos. La reduccién del nimero
de dias que permanecen almacenadas las unidades. es decir, la disminucién del
pericdo medio de almacenamiento y, por tanto, del periodo medio de madu-
racidn, supone un aumento de la rentabilidad de la empresa, pues no sélo se
reducen los costes de inventarios y la posibilidad de dafios y mermas, sino que
también disminuyen las necesidades de capitales inmovilizados,

Prueba objetiva de autoevaluacion

. Enunciado

I. ¢Cudl de los siguientes no es un objetive de los inventarios?

¢ Reduccidn del riesgo. W

Reduccion de costes,. W

Facilitar el transporte v la distribucidn.

e Ninguna de las otras.

b

A medida que se incrementa el volumen de los almacenes:
* [l coste anual por pedidos se reduce. W

* Aumenta la probabilidad de ruptura de stocks. B

¢ Se reduce el coste de posesidn.

* Ninguna de las otras.

3, No interesard mantener grandes inventarios cuando:

® Los costes de realizacién de pedidos son elevados.

® Los costes de almacenamiento son bajos. W

® Realizando grandes pedidos es posible obtener importantes descuentos
de los proveedores.

e Ninguna de las otras. =



No se mantendrdn bajos niveles de inventarios cuando:

e Los costes de almacenamiento son altos y los de realizacién de pedidos
son bajos,

e La demanda de la empresa es estable, siendo improbable un crecimien-
to sibito. W

e No ¢s posible aplazar el pago a los proveedores y existen dificultades
de financiacion de las existencias. ®

¢ Ninguna de las otras. =

Si una empresa fabrica un producto ensamblando varios componentes, la
demanda de éstos serd:

e Coalipada. =

e Integrada. M

¢ Dependiente,

e MNinguna de las otras, H

A los bienes cuya demanda es independiente se les denomina bienes:
o Libres.

Finales. M

Freeway. B

Ninguna de las otras. W
El sistema P no es el sistema:
e Perddico. W

e De intervalo fijo de pedido.
e De pedido constante, W

e Ninguna de las otras. B

A igualdad de stock de seguridad:

Los sistemas P y Q provocan iguales rupturas de siocks.

Bajo ¢l sistema P no puede haber rupturas de stocks. ™

El sistema P provoca mayores rupturas de stocks que el sistema Q. W

Ninguna de las otras. W




9. ¢Cudl de los siguientes elementos no es constante bajo los supuestos del
modelo de Wilson:

e El tamafno del pedido. B
& Fl coste de realizacién de cada pedido. R
& E| precio de cada unidad de producto. =
¢ Ninguna de las olras.
10.  ;Cudl de las siguientes no es una funcién del control de inventarios?
& Mantener un régistro actuahzado. B
e Notficar situaciones anormales. W
* Elaborar informes,

e Ninguna de las otras. W

Il. Respuestas correctas

1. =
2 .
I m
4 =
5.
6. W
7 =
5. ®
0.
10, m






1. Introduccidén

El factor humano ha venido tomando una importancia creciente en el 4m-
bito de la produccién. De ser considerado y tratado como una herramienta
mds del proceso de produccién ha pasado a ser el elemento fundamental de la
organizacion, del que se espera que sea creativo, innovador, consciente de la
necesidad de unirse al espiritu de la calidad total y de la politica de cero
defectos, dentro de una cultura organizativa con las que las personas se iden-
tifican considerdndose no ya sélo parte de la organizacién, sino como la orga-
nizacién misma.

2. Principios en la direccién de la fuerza
de frabgjo

Al factor humano en la produccién, en ocasiones, también se le denomina
lwerza de trabajo. A Jo largo del tiempo ha ido evolucionando la forma de
enfocar este factor de la produccién, viniendo tal evolucién marcada por el
paso de una concepcién mecanicista del hombre (al que se consideraba como
mera [ucrza) a unos planteamientos mds humanos y sociales.

_ Desde una perspectiva prctica, es preferible tomar un conjunto de princi-
pios que sc han demostrado eficaces que abogar por una teorfa o doctrina en
concreto. Tales principios son los siguientes (tabla 13.1);

1. Coordinacién entre el hombre y su puesto de trabajo. En general, es
preferible optimizar el puesto de trabajo y posteriormente seleccionar
a la persona mas adecuada para desempenarlo, pero también puede ser



TABLA 13.1

PRINCIPIOS EN LA DIRECCION DE LA FUERZA DE TRABAJO

b

necesario amoldar los puestos de trabajo a las personas que los desem-
penan.

A este tema se dedica el tercer apartado de este capitulo.
Establecimiento de estdndares de rendimiento. En los estdndares se es-
pecifica lo que se espera que consiga el trabajador. Con ellos es posible
que el trabajador se autocontrole comparando los resultados que ha
obtenido con los que se esperan de €l

Si no se fijan estdndares, los trabajadores no conocen bien sus res-
ponsabilidades y se sobrecarga de trabajo a sus superiores. Cuando sea
posible, el propio trabajador ha de participar en la fijacién de sus es-
tandares.

Al estudio de algunas técnicas que pueden utilizarse para establecer

estdandares y para medir el trabajo se dedica el apartado cuarto de este
capitulo.
Reconocimiento de los resultados obtenides. Comparando el resultado
real obtenido por cada trabajador y su estindar, se obtiene una medida
de sus resultados. Cuando éstos son favorables, es preciso reconocérse-
lo al trabajador y recompensarle mediante cualquier procedimiento (in-
centivo econdmico, promocion, ete.).

En el apartado quinto de este capitulo se exponen algunos sistemas
de incentivos.

Establecer unos sistemas adecuados de supervisién y control. Una de
las cuestiones de mayor importancia para el trabajador y para los re-
sultados de su trabajo es la adecuada supervision.

El supervisor o capataz es un mando intermedio situado entre la
direccién de la empresa y los trabajadores. Debe estar preparado tanto
técnicamente como en capacidad directiva y en relaciones humanas,
siendo capaz de establecer un ambiente de trabajo adecuado.

Por su situacién, el supervisor puede encontrarse sometido a intere-

ses contrapuestos. Para que realice adecuadamente su funcién debe
tener una autoridad congruente con las responsabilidades que tiene
asignadas.
Asignar claramente las responsabilidades y tareas. La confusién en la
asignacién de responsabilidades y tareas o su constante alteracion ge-
neran frustracion v abatimiento en los trabajadores. Como resultado,
se producen situaciones de baja calidad, escasa productividad y conflic-
tos entre las personas.



Lo ideal es que los distintos trabajos se describan por escrito, defi-
niendose las responsabilidades que comportan y las tareas que les in-
tegran, y que estas descripciones se actualicen con cierta [recuencia.

Evidentemente, estos principios no son rigidos ni infalibles, sino que han de
aplicarse con cierta flexibilidad, adaptdndolos a cada situacién, y haciendo
mayor o menor énfasis en cada uno de ellos segiin las circunstancias.

3. La organizacion del trabagjo

nanizacian del
jFa0 congisle en la
fHasis da una serne de
feas 0 actividades
vidluales para
farmar un puesio de
i que e asigna
trabajador o a un
o de Irabajadoras,
ggpEcificandose asi &l
sitenido del pussto
& irabajo v les
eaponsabilidades
& quienes lo
desempefian.

3.1. Concepto

Generalmente, el producto se desarrolla y especifica técnicamente antes de
iniciarse la organizacién del trabajo. En algunas ocasiones, también se realizan
anteriormente la seleccién de la tecnologia y el disefio del proceso. En tal caso,
el trabajo queda ya casi completamente especificado por la tecnologia y por el
proceso, por lo que queda muy poca [lexibilidad.

En el presente apartado se pondrd de manifiesto que la tecnologia, el pro-
ceso y el trabajo se han de disefiar conjuntamente y que la organizacién del
trabajo requiere la comprensién de variables téenicas, humanas y sociales. Se
trata de un problema que ha de enfocarse bajo un enfoque sociotéenico que
optimice tanto el aspecto técnico como el humano y social.

3.2. El enfogue sociotécnico

El enfoque sociotécnico para la organizacién y disefio del trabajo consiguid
su reconocimiento gracias a una serie de estudios realizados por Eric Trist y
sus asociados, en minas de carbén de Inglaterra. Fue desarrollado en la decada
de los afios cincuenta en el seno del Instituto Tavistock de Relaciones Huma-
nas de Londres. al cual pertenecia el propio Trist y otros estudiosos como
Emery v Herbst.

Estos investigadores llegaron a la conclusién de que las nuevas tecno-
logias, vy la forma en que se las estaba aplicando sin tener en cuenta el sistema
social, provocaban insatisfaccién en el trabajo, costes y mayores necesidades
de supervisién y control, en detrimento del rendimiento y de la producti-
vidad.

Sus estudios pusieron de manifiesto que toda organizacién productiva in-
corpora un sistema técnico (tecnologia, equipos, procesos v métodos de pro-
duccidn) y un sistema social (conjunto de hombres) que estdn interrelacionados
y de cuyo funcionamiento conjunto depende ¢l rendimiento del sistema global
en el que se integran.



Figura 13.1
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Aplicando el enfoque de sistemas, estos investigadores observaron que no
es adecuado partir de un enfoque analitico y tratar de optimizar separada-
mente cada uno de esos subsistemas (técnico y social), sino que ha de partirse
de una perspectiva sintética y sistemadtica en la que se tengan en cuenta las
interrelaciones que se producen entre los dos subsistemas, v entre cada uno de
ellos y el sistema global.

Cada uno de los subsistemas ofrece al otro una serie de posibilidades, pero
también le impone restricciones o exigencias. La idea bdsica se ha representado
en la figura 13.1.

Soluclones
socialmente

posibles

El circulo de la izquierda representa el conjunto de todas las posibilidades
que son factibles desde el punto de vista téenico.

De forma semejante, el circulo de la derecha representa todas las alternati-
vas de organizacién que son factibles desde una perspectiva social, consideran-
do las limitaciones psicologicas y socioldgicas.

La interseccion de los dos circulos contiene el conjunto de soluciones que
satisfacen tanto los requerimientos sociales como los de tipo técnico. La orga-
nizacién éptima se encontrard en algin punto de esta interseccidn.

En tal caso, la técnica determina que el 6ptimo y el sistema social ha de
adaptarse a esa solucién como si los hombres fueran maquinas o partes de una
gran magquinaria.

En el subapartado siguiente se exponen las ideas de la Escuela de la Direc-
cién Cientifica como ejemplo del extremo en el que sélo se tienen en cuenia
condicionamientos tecnolégicos, lo cual permite comprender la problemdtica
del circulo de la izquierda de la figura 13.1. En el subapartado 3.4 se realiza
una exposicion del enfoque social representado por la perspectiva del enrigue-
cimiento del puesto de trabajo (circulo de la derecha de la figura).
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3.3. La Escuela de la Direccion Cientifica

La Escuela de la Direccién Cientifica se inicié con los estudios realizados
por Frederick W. Taylor en la Midvale Steel Company en 1882. Sus estudios
fueron ampliados y mejorados por Frank y Lillian Gilbreth v Henry L. Gantt,
junto con cientos de directivos, investigadores y asesores de empresas que hi-
cieron que en 1912 los métodos de esta escuela constituyeran va prdcticas
generalmente conocidas y utilizadas.

Desde sus primeras investigaciones, Taylor descubrié la existencia de cier-
tas limitaciones al aumento de la productividad provenientes del temor de
los trabajadores a perder su empleo y a la escasa predisposicién de los
empresarios a compensar econdmicamente a los trabajadores mds produc-
tivos.

Aunque en muchos casos se ha demostrado que el aumento de la produc-
tividad crea mds empleos, persiste todavia el temor de los trabajadores a per-
derlos. Por ello, cuando una nueva persona entra a trabajar en una empresa,
los demds trabajadores le sefialan la tasa de produccién socialmente aceptable
que debe mantener. Los trabajadores que superan esta norma tdcitamente es-
tablecida son rechazados por el grupo y conminados a que la acaten. Ademds.
la falta de compensacién econémica a la mayor productividad hace que no
existan incentivos para aumentarla.

La idea fundamental de Taylor fué la aplicacion de métodos cientificos a
la organizacién del trabajo; decfa que «siempre existe un método mejor para
hacer cualguier cosan.

Uno de sus muchos éxitos lo obtuvo en el estudio del trabajo de un con-
Jjunto de obreros ocupados de cargar bloques de hierro en vagones ferroviarios.
Reduciendo el peso de los bloques v dejando un tiempo de descanso entre cada
cierto namero de cargas, consiguié que cada uno pasara de cargar diariamente
12,5 toneladas a cargar 47,5, v que su remuneracién pasara de 1,15 délares
diarios a 1,85

Taylor consideraba que la aplicacion de sus métodos favorecia tanto a la
empresa como a los trabajadores, pues ambos se beneficiaban de los aumentos
de productividad. Estos se consiguen mediante mejores métodos de trabajo y
no mediante mayores esfuerzos de los trabajadores.

En esencia, los procedimientos organizativos de esta escuela se basan en
una extremada division del trabajo y especializacidn; con arreglo a las siguien-

te fases;

— El trabajo de cada operario se descompone en sus diferentes opera-
ciones.

— A cada operario se le encarga solamente un tipo de operacidn.

— Posteriormente, cada operario se limita a repetir constantemente la
operacién que se le ha encomendado.

La aspe_:_cializaeidn de los trabajadores permite que realicen las tareas con
mayor rapidez, con lo cual la produccién aumenta, los costes se reducen y se



eleva la retribucion al mismo tiempo que los beneficios de la empresa, Es mds,
segtin Taylor, si no se benefician econémicamente tanto la empresa como sus
trabajadores, los métodos serdn un fracaso.

Para la aplicacién de lo que él denomind organizacién cientifica, Taylor
establecio los cuatro principios siguientes (tabla 13.2):

L.

Estudio cientifico del trabajo. Se trata de determinar el mejor método
de trabajo realizando un estudio de los tiempos y movimientos que
requiere, optimizando la secuencia de tales movimientos u orden en el
que se deben realizar, y eliminando los movimientos innecesarios.

LOS PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION CIENTIFICA DE TAYLOR

TABLA 13.2

!‘d

Seleccion cientifica, instruccion y progresivo desarrollo de los trabaja-
dores. Los trabajadores deben ser seleccionados por su adecuacién al
trabajo que se les va a asignar e instruidos para llevarlo a cabo seglin
el método establecido. Cuando se implanta un nuevo método y un
trabajador no resulta adecuado para él. es responsabilidad de los direc-
tivos el asignarle a otro trabajo.

Cooperacion entre los trabajadores y la direccion para incorporar los
cambios de métodos y procedimientos que sean necesarios. Aunque
tanto los operarios como los directivos necesitardn algin tiempo para
aceptar los nuevos métodos, deben ser conscientes de que han de tra-
bajar segiin principios cientificos; ha de llegarse a una unién reciproca
entre los trabajadores cientificamente seleccionados y la ciencia.
Divisidn del trabajo entre la direccién y los trabajadores. La direccién
se ocupa de dirigir; los trabajadores se ocupan de trabajar. Taylor jus-
tificaba esta divisién porque posiblemente el trabajador no esté prepa-
rado para dirigir, porque no se puede programar y ejecutar el trabajo
al mismo tiempo, y por la necesaria especializacién de las funciones
directivas,

No obstante, también sefialé la necesidad de que la direccién y los
trabajadores formaran un equipo de trabajo coordinado y cooperante,
El propio Taylor utilizé el ejemplo de un equipo de beisbol para ilus-
trar esta necesidad: cada jugador puede conocer su propio trabajo.
pero si el equipo no trabaja conjuntadamente, no podrin cosecharse
Exilos.




TABLA 13.3

Los principales errores de Tayvlor fueron los siguientes (tabla 13.3):

l. Su excesiva abstraccién v rigidez. Segiin él, la organizacién cientifica
era una ciencia exacta y el individue no era sino una maquina cuya
tinica aspiracion es ganar dinero. No comprendié la naturaleza huma-
na y cred malestar v oposicién en los trabajadores. Por ejemplo, llegé
a recomendar despedir a los que no quisieran o no pudieran alcanzar
el rendimiento fijado por él, y definié como «estindar normal» a la
mixima cantidad de trabajo que puede desarrollar un obrero de gran
capacidad.

PRINCIPALES ERRORES DE TAYLOR

2. FEl exceso de especializacion. que reduce las posibilidades de desarrollo
de la persona y constrifie su personalidad.

3. La separacidn radical entre direccién y trabajo. Una persona no puede
programar o cjecutar solamente, sino que siempre realiza en diversa
medida ambos aspectos del trabajo.

Dada la fama que llegé a tener Taylor, surgieron por doquier «expertos en
productividad» que fueron fijando tiempos cada vez mds estrechos, estindares
de rendimientos mds elevados y primas de productividad menores, llegando a
quebrantar ¢l principio de Taylor de que las ganancias obtenidas con el
aumento de productividad se reparticran entre la empresa y los trabajadores
segun su rendimiento efectivo.

En la primavera de 1911, los sindicatos americanos se opusieron a la rea-
lizacién de un estudio de tiempos en los astilleros de Rock Island. En el verano
de ese mismo afio hubo una huelga general ante la tentativa de introducir
sistemas de incentivos en la fundicién de Watertown.

En 1912, la Camara de Representantes nombré un Comité de Encuesta,
ante el que comparecié Taylor, que concluyé que en ningiin caso de estudio
de tiempos se habia llegado a un ritmo de trabajo insostenible. No obstante,
la Camara prohibié la asignacién de fondos para estudios de tiempos en asti-
lleros del Estado y en las oficinas de Correos.

En 1913 y 1914, la American Federation of Labor dictd resoluciones de
condena de los métodos taylorianos.

En 1915, la Camara y el Senado americanos prohibieron los estudios de
tiempos y los sistemas de remuneracién por incentivos en la Administracion
piiblica, y en 1916 se hizo otro tanto en el gjército y en los servicios civiles. El
21 de marzo de 1916 murié Taylor.

Los estudiantes preguntan a menudo si atin es posible la aplicacién de los
métodos de la Escuela de la Direccion Cientifica. La respuesta es que se siguen
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aplicando y mucho. Ademds, es conveniente aplicarlos, pero no con tanta rigi-
dez como la preconizada por Taylor y sus seguidores.

Si es posible simplificar un trabajo, reducir la fatiga que provoca y aumen-
tar la productividad eliminando movimientos que son innecesarios o, en gene-
ral, racionalizdndolo, debe hacerse, pero con sometimiento a una serie de res-
tricciones de cardcter psicoldgico v social en los que hace especial énfasis el
enfoque del enriguecimiento del puesto de trabajo.

3.4. El enfogue del enriuecimiento del puesto
de frabajo

Los cinco factores de motivacién en el trabajo, a los que algunos autores
denominan ejes centrales del trabajo son los siguientes:

1. La variedad de las operaciones a realizar (factor V).
2. La identidad de la tarea (factor I).

3. La importancia de la tarea (factor M).

4. La autonomia del trabajador (factor A).

5. La retroalimentacién (factor R).

Hackman y Oldham desarrollaron un cuestionario de diagndstico del pues-
to de trabajo, que permite cuantificar estos factores. Posteriormente, se mide
la motivacién potencial de un puesto de trabajo por el indice, disenado tam-
bién por estos autores, siguiente:

-

o

VI M
IMP = (— )l

Una de las principales contribuciones de Hackman y Oldham al estudio del
enriquecimiento del trabajo es la idea de que los trabajos deben estudiarse
cuidadosamente para determinar su capacidad de motivacién, antes de enri-
quecerlos. El estudio debe seguir las siguientes fases:

1. Determunar st existen problemas de falta de motivacién o insatisfacoion
con el trabajo. En algunos casos, se realizan esfuerzos para enriquecer
los trabajos cuando realmente el problema no proviene del incumpli-
miento de restricciones del sistema social, sino del sistema técnico (tec-
nologia utilizada. equipos empleados, diseiio del proceso, etc.).

Antes de enriquecer el trabajo. hay que encuestar a los trabajadores
para determinar la motivacién y satisfaccién gue lienen con sus tareas.
Si el resultado es que se encuentran poco motivados, se debe pasar a
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la segunda [ase; si no es asi, se deben buscar los problemas en el sistema
técnico o en el sistema global.

Determinar la capacidad de motivacién del trabajo mediante una en-
cuesta v la posterior medida meduinte un indice como el IMP. Si el
resultado es elevado, deben buscarse las dificultades en cuestiones que
Herzberg denominaba factores de mantenimiento, es decir, en factores
relacionados con el puesto de trabajo, como el salario, las condiciones
de trabajo y la seguridad en el empleo, pero no asociados directamen-
te a él

Los factores asociados de forma directa al trabajo (que Herzberg
denominaba lactores motivacionales), son los anteriormente enumera-
dos (V. I, M, A y R) y es de ellos de lo que depende la capacidad de
motivacion del trabajo.

Especificar los factores que provocan los problemas. Tomando las pun-
tuaciones de cada uno de los cinco factores de motivacién, se determi-
na cudles son los que provocan falta de satisfaccién.

En el ejemplo de la figura 132, el trabajo A presenta un nivel ele-
vado de motivacién en los cinco factores, por lo que no deberia ser
enriquecido. Sin embargo, el trabajo B muestra unos niveles escasos de
motivacién en todos los factores excepto en lo relativo a la importancia
de la tarea. Si los trabajadores estdn dispuestos a ello, deberia realizar-
se un esfuerzo de enriquecimiento en los demds factores.

Puntuacion

- '
evada "'—‘———-., Trabajo A

Figura 13.2
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Determinar si los trabajadores estdn dispuestos a que se altere su pues-
o de trabajo. En algunos casos, los empleados no desean que se altere
su trabajo, sino que prefieren seguir realizando las mismas tareas de
siempre aunque les resulten poco motivadoras y no les satisfagan. Las
alternativas son no enriquecer el trabajo, o enriquecerlo y transferir a
esos trabajadores a otros puestos.



Los estudios realizados demuestran que los programas de enriquecimiento
del trabajo sélo tienen éxito en el 50 % de los casos y que la causa de la mayor
parte de los fracasos se encuentran en una defectuosa planificacion de los
mismos.

4, El estudio de métodos y la medicidon
del frabagjo
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4.1. Concepto

El estudio de métodos de trabajo y su medicién tienen sus raices en la
Escuela de la Direccién Cientifica de Taylor. Contindan siendo instrumentos
litiles, aunque en muchas ocasiones constituyen un motivo de conflicto entre
la direccién de la empresa y los trabajadores.

Al estudio de métodos de trabajo se dedica el subapartado siguiente. La
medida del trabajo se estudiard en el subapartado 4.3,

4.2. El estudio de métodos de trabgjo

Un estudio de métodos de trabajo debe seguir las siguientes fases:

Definicién de los objetivos v restricciones del estudio.
Seleccion del enfoque del estudio.

Informar a los trabajadores.

Divisién del trabajo en sus elementos.

Estudio del método mediante grificos.

Seleccionar un método para cada elemento del trabajo.

o Cl ol vt i v

El objetivo puede consistir en conseguir economias de movimientos, eco-
nomias de materiales, o una mejor utilizacion de los medios de produccién,
reduciendo asi los costes y aumentando la productividad.

El enfoque puede consistir en un estudio de movimientos muy detallado
que incluya la utilizacion de cimaras de video para registrar las operaciones
que realizan los trabajadores, o un estudio somero y rdpido.

Es importante informar a los trabajadores no solamente para advertirles de
que se va a realizar un estudio, sino también para que scpan los objetivos que
se pretenden y el enfoque que se va a seguir. Tambien es importante que
conozean los beneficios que pueden derivarse para ellos, ¥ que tengan la opor-
tunidad de hacer preguntas.




Se denomina elemento de un trabajo a una parte del mismo que contiene
un conjunto de movimientos, actividades o tareas estrechamente relacionadas
entre si. El trabajo se divide en elementos para facilitar el andlisis, pues cada
elemento requerird un metodo especifico.

Cada elemento se estudia mediante diagramas que facilitan la comprensién
del papel que desempena en el conjunto y cémo se realiza el proceso de movi-
mientos, actividades y tareas que lo forman, Sobre los diagramas se pueden
estudiar otros métodos alternativos que simplifiquen el trabajo.

La fase final consiste en seleccionar el método de trabajo mds adecuado
para cada elemento. Tras ello comienza la implantacién de los nuevos méto-
dos, para la cual es de gran importancia que los trabajadores los acepten y que
coordinen sus esfuerzos con los de la direccién de la empresa.

El tipo de diagrama que se ha de utilizar depende del nivel al que se
va a realizar el estudio. Los posibles niveles y tipos de estudio son los
siguientes:

I. El proceso de produccién global.

2. El trabajador situado en un punto de trabajo fijo sin desplazamientos.
3. La interaccién del trabajador con otros trabajadores.

4. La interaccion del trabajador con la mdquina.

El objetivo del estudio del proceso de produceidn global es detectar espe-
ras, combinar o eliminar pasos superfluos y reducir desplazamientos. Para
ello, como ya es sabido por un capitulo anterior, se utiliza el diagrama del
Proceso.

Muchos trabajos requieren que el trabajador se encuentre en un puesto fijo
durante la realizacién de algunas tareas (inspeccién, montaje, embalaje, etc.).
En tal caso, el objetivo del estudio de métodos es simplificar el trabajo y
minimizar el nimero de movimientos que debe realizar el operario. Los dos
procedimientos cldsicos para ello son los siguientes:

— El primero, atribuido a Taylor, consiste en elegir a la persona que mejor
realiza la tarea y tomar su método como estdndar. Los demds trabaja-
dores deberdn realizar la tarea segin su método, y quienés no pueden
hacerlo son transferidos a otras tareas.

— El segundo fue ideado por los esposos Gilbreth, y consiste en observar
los movimientos de varios trabajadores realizando la misma tarea v
elegir de cada operario aquellos aspectos en los que destaca. Las obser-
vaciones se realizan mediante la filmacion de la tarea y la determinacién
de los micromovimientos analizando la tarea fotograma a fotograma.
Para denominar a un movimiento elemental, los Gilbreth invirtieron el
orden de las leiras de su apellido y lo llamaron Therblig.

Una vez identificados los movimientos necesarios para realizar una tarea,
se les puede representar en un diagrama de operaciones o, para mayor detalle,
en un simograma:



Figurg 13.3

Cuandn existe
intaracciin anire un

[r{.ﬂ...|.:|ﬁ{'I’ ¥ouna g
vanas maguinas; al
principal obietive dal

estudio o8 mélodos es
minimizar et liempo
oCios0 lanio ga
trabajador como de

la maguina

— El dizgrama de operaciones es una representacion de las operaciones
necesarias para realizar una tarea, mediante la utilizacién de los simbolos
de la A.S.MLE. (Sociedad Americana de Ingenieros Mecdnicos: American
Society of Mechanical Engineers), que se han recogido en la figura 13.3.

Operacion

. Desplazamiento

Almacenamiento o espera

Inspeccicn

— El término simograma proviene de la traduccién al inglés de «movi-
miento simultdneo» (simultaneous motion), que es una representacién
simultdnea para ambas manos en la que se reflejan los movimientos que
realizan y los tiempos precisos para efectuarlos. De ese modo se com-
prueba que se cumplen principios de economia de movimientos como
el de que las dos manos no deben estar ociosas al mismo tiempo o que
una mano no debe utilizarse como punto de sujecién ya que para ello
hay herramientas especiales.

Para ello es de gran utilidad un tipo de diagrama de actividades que es el

diagrama hombre-madquina.

En la acuividad productiva es muy frecuente que muchas tareas se realicen
por equipos de personas, Para minimizar su tiempo ocioso y las interferencias
entre los trabajadores, se utiliza otro tipo de diagrama de actividades denomi-
nado diagrama de equipo.

Un diwgrama de actividades es una representacion simultdnea por orden
cronoldégico y en una misma escala de tiempo. de las tareas que realizan los
distintos trabajadores (diagrama de equipo) o el trabajador y las mdquinas
(diagrama hombre-mdquina). Por ejemplo, en la figura 13.4 se ha representado
el diagrama hombre-mdquina de las actividades necesarias para preparar una
bebida con una batidora. La barra de la columna «tiempo» de cada actividad
tiene una altura proporcional a la duracién de la misma. Los tiempos ociosos
se destacan con un color especial porque el objetivo final es reducirlos tanto
como sea posible.
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TABLA 13.4

Operarnio Tiempo Maquina Tiempo
Tomar orden del clienta Ociosa
Cargar batidora Recibir carga
Ocioso Batir
Vaciar batidora Verter bebida
e - 1B

4,3. La medicion del trabagjo

Las principales téenicas son las siguientes (tabla 13.4):

1. El estudio de tempos, que fué formalizado por Taylor y que constituye
el método cuantitativo de medicién del trabajo mads utilizado en la practica.

Antes de aplicarlo, se ha de dividir el trabajo en sus elementos, desarrollar
un método para cada elemento, v seleccionar v entrénar a un trabajador o a
un conjunto de trabajadores.

Tras ello. comienza el estudio de tiempos con la repetida medida (con un
cronémetro u otro instrumento) del tiempo que tarda cada uno de los traba-
jadores en realizar cada elemento del trabajo.

PRINCIPALES TECNICAS EN LA MEDICION DEL TRABAJO

Se denomina tiempo observado (70) de un elemento del trabajo a la media
aritmética de los tiempos medidos a los trabajadores. Por tanto, también pue-



de definirse como lo que tarda por termino medio un trabajador bien entrena-
do. en realizar el elemento en cuestién, sin realizar un esfuerzo anormal.

Pero unos trabajadores son mds eficientes que otros. Un grado de eficiencia
(GE) del 100 % (o, lo que es lo mismo, del 1 por uno) representa un ritmo de
trabajo normal. Un alto porcentaje de los trabajadores debe ser capaz de tra-
bajar a este ritmo. Si un trabajador se clasifica en el 125 % (en el 1,25 por uno),
su eficiencia es mayor gue la media.

Se denomina tiempo normalizado (TN) al resultado de multiplicar el
tiempo observado por el grado de eficiencia. Por ejemplo, si el tiempo ob-
servado para realizar un elemento es de 2 minutos, y el grado de eficiencia
de un operario se estima en un 125 %, su tiempo normalizado serd 2.5 mi-
nutos:

TN =T0Q-GE = 2 1,25 = 2,5 minutos

En el cdleulo del tiempo normalizado se supone que el operario estd traba-
jando constantemente, sin interrupciones debidas a necesidades personales o a
contratiempos inevitables. Para tener en cuenta estas necesidades complemen-
tarias de tiempo, el tiempo estdndar (7) se calcula afadiendo un tiempo suple-
mentario (TS) al tiempo normalizado. Generalmente, el tiempo suplementario
viene determinado como un cierto porcentaje (o tanto por uno, s) del tiempo
normalizado, de modo que:

T=TN+TS=TN +5-TN =TN(l + 5)

2. Los tiempos predeterminados, que figuran en una relacién estandariza-
da de movimientos bdsicos junto con sus tiempos de ejecucion.

Para utilizar la relacién, se divide la actividad que se desea medir en sus
movimientos bdsicos, a cada movimiento bdsico se le asigna un grado de difi-
cultad (por ejemplo, coger un objeto que siempre aparcce en el mismo lugar
requiere menos tiempo que coger otro que cada vez se encuentra en un sitio
distinto), y con las tablas se determina el tiempo requerido para cada movi-
miento bisico.

Posteriormente. el tiempo normal de la actividad se calcula sumando los
tiempos requeridos por sus movimientos bdsicos. El tiempo estdndar se deter-
mina afadiendo un tiempo suplementario al tiempo normal.

3. El muestreo del trabajo, que consiste en realizar un gran nimero de
observaciones directas e instantdneas de una determinada operacion y registrar
lo que ocurre en ese instante para determinar el porcentaje de tiempo en que
la operacién se encuentra en determinado estado.

Habitualmente, s¢ distinguen dos estados principales: el de actividad y el de
inactividad. Se basa en la idea de que el porcentaje de observaciones que re-
gistran inactividad o actividad del trabajador o maquina, es una estimacién
razonable del porcentaje de tiempo en que la operacién se encuentra en estado



de inactividad o actividad. Para que esto sea cierto es preciso que el nimero de
observaciones sea bastante elevado y que los momentos en los que se realicen
se seleccionen aleatoriamente.

5. Sistemas de remuneracion por incentivos

TABLA 13.5
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El dinero no tiene ni tanta importancia como para considerarlo la tnica
motivacién, ni tan poca como para olvidar que muchas de las necesidades
motivadoras se satisfacen, parcial o totalmente, con dinero.

Existen multitud de sistemas de remuneracion por incentivos. pero los prin-
cipales sistemas son el destajo, el sistema Halsey, el sistema Rowan vy el sistema
York (tabla 13.5).

PRINCIPALES SISTEMAS DE REMUNERACION POR INCENTIVOS

Supongamos que un trabajador tarda t unidades de tiempo (u.t.) en realizar
la tarea. Si cada u.l. de trabajo se remunera a s, unidades monetarias (um.), la
remuneracién del tiempo de trabajo de este trabajador serd:

-F-n'r

Si el tiempo estdndar previsto para realizar esta tarea es T u.t,, al efectuarla
€n f u.L., este trabajador le ahorra a la empresa la diferencia entre 7'y 1 u.t, por
cada una de las cuales hubiera tenido que pagarle so u.m, si hubiera trabajado
a ritmo normal. Para incentivarle, por cada u.t. ahorrada se le abona un in-
centivo igual a I um., de manera que la prima por tarea realizada vale:

P'=KF—t)

En total, por cada tarea recibird un salario igual a:
S=s,-t+ P

Es decir:

=S5t + HTr—1)




Los tres sistemas de remuneracién por incentivos mencionados anterior-

mente difieren entre si por el valor que asignan a I. Veamos cada uno de ellos:

I. En el destajo, al trabajador se le paga un incentivo igual a la remune-
racion unitaria del tiempo de trabajo:

Por lo cual, la prima vale:

y el salario por tarea realizada es:

L

Por consiguiente, cualquiera que sea el tiempo que tarde en realizar
la tarea. al trabajador se le paga el producto entre la remuneracion de
la u.t. de trabajo y el tiempo estdndar previsto.

2. Enel sistema Halsey, el valor de cada u.t. que el trabajador ahorra (s;)
se reparte entre €l y la empresa, de modo que:

Es corriente que s, se reparta al 50 % entre trabajador y empresa,
es decir, que m valga 2, pero también se utilizan otros coeficientes de
reparto. Sustituyendo en la expresién de la prima, se obtiene:

Por consiguiente, el salario por tarea realizada, §, es igual a:

En el sistema Rowan la proporcién que representa el incentivo unita-
rio. 1. sobre el salario unitario, s, €s igual al que representa el tiempo
efectivo de trabajo. t sobre ¢l previsto para realizar la tarea, 7, es decir:

tad

o, lo que es lo mismo:




De donde se deduce que:

P=sy:=

g e=v [T =)
T

y que:

[

S=5t+P=35,+t + Ff.'?'f'f" t)

4. Enel sistema York o con prima por pieza, la proporcién que represen-
ta el incentivo, I, sobre el salario unitario, s, es igual a la que repre-
senta el tiempo estdndar, T, sobre el ahorro de tiempo, 7 — . Es decir:

De donde se deduce que:

I =35 —=
=

Sustituyendo en la expresion de la prima, se obtiene:

> r of e
f :5”]"; _I“I — 1) =841

Obteniéndose finalmente:

S =5t + ST =5t + T)

ACTIVIDAD RESUBLFA (1)

El tiempo previsto para realizar una tarea, siguiendo un rendimien-
to normal, es de 12 horas. Cierto trabajador, que percibe una remune-
racidn de 1.000 unidades monetarias (u.m.) por hora, realiza la tarea en
10 horas. Se desea saber la remuneracién total de este trabajador v su
remuneracién semanal, si la semana consta de 40 horas laborables en
los siguientes casos:

1. Cuando el incentivo horario es de 800 u.m.
2. En el destajo.



TABLA 13.6

3. En el sistema Halsey con un incentivo horario igual a la mitad
de la remuneracion del tiempo de trabajo.

En el sistema Rowan.

En ¢l sistema York

Si realizara la tarea en el tiempo nermal.

Hhin

En la tabla 13.6 se ha resuelto esta Actividad.

En los cinco primeros casos el trabajador realiza la tdarea cuatro
veces a la semana, pues la semana tiene 40 horas laborables, y tarda 10
horas en realizar la tared, Por consiguiente, la remuneracion semanal
serd cuatro veces la remuneracién que obtiene con cada tarea,

En el sexto caso, cada semana realiza la tarea un nimero de veces
igual a:

CASO DE APLICACION DE REMUNERACION POR INCENTIVOS




CASO DE APLICACION DE REMUNERACION POR INCENTIVOS
———-———_—__—____.

i o B R L, e ‘lq:_ X |
Remuneracion semanal:
TABLA 13.6. . f"'i:.- 12.000 =.40.000 u.m.
(Continuacian)

Este tipo de incentivos no siempre da lugar a aumentos de productividad
debido al efecto, contrastado empiricamente y documentado en varios estu-
dios. que tienen las presiones del grupo sobre las personas cuyo desempefio es
superior a la media. A menos que exista un ambiente general de competencia
entre las personas, si una de ellas trabaja mds rdpido que las otras puede
terminar encontrdndose con un clima de desconfianza y hostilidad hacia ella
en el grupo.

Prueba objetiva de autoevaluacion

l.  Enunciado

L. ¢Cudl de los siguientes no es un principio en la direccién de la fuerza de
trabajo?

e Coordinacion entre el hombre y su puesto de trabajo. =



e Establecimiento de estdndares de rendimiento. B

s Imposicién de disciplina.

e Ninguna de las otras, =
¢En qué orden s¢ han de disenar la tecnologia, el proceso y el trabajo?
e Primero la tecnologfa, luego el proceso v, finalmente, el trabajo. m
* Primero el proceso, luego la tecnologia y, finalmente, el trabajo,

e Primero el trabajo, luego el proceso v despuds la tecnologia.

e Los tres conjuntamente. MW

A la organizacién del trabajo basada en una perspectiva exclusivamente
técnica, ignorando las restricciones sociales, se le denomina:

e Organizalivismo técnico. =

o Organizativismo asocial, m

¢ Determinismo tecnolégico. B

¢ Ninguna de las otras.

;Cudl fue la idea fundamental de Taylor?

e La division del trabajo. =

* La aplicacién de métodos cientificos a la organizacién del trabajo.
¢ El aumento de la productividad. m

® Ninguna de las otras. W

Cudl de los siguientes no es un principio de la organizacién cientifica de
Taylor?

Seleccidn cientifica, instruccién y desarrollo de los trabajadores. m
e Cooperacidn entre trabajadores y direccion, W
e Estudio cientifico del trabajo. =

Ninguna de las otras,

Taylor senal6 tres justificaciones para la divisién del trabajo entre la di-
reccién y los trabajadores. ;Cudl de las siguientes no lo es?
® Porque posiblemente el trabajador no esté preparado para dirigir.

® Porque no se puede programar y ejecutar el trabajo al mismo liem-
po. W
¢ Por la necesaria especializacién de las funciones directivas. =

e Ninguna de fas otras. W
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;Cudl de los siguientes no fue un error de Taylor?

e No dejar que los trabajadores se beneficiaran econdmicamente de la
apheacion de sus métodos. B

® Su excesiva abstraccidn y rigidez,

e La separacidn radical entre direccién y trabajo.

e Ninguna de las otras. W

En el enfoque del enriquecimiento del puesto de trabajo, ;como se deter-

mina cudles son los factores de motivacién que provocan falta de satis-
faceion?

e Tomando las puntuaciones de cada uno de ellos. W

Aplicando un indice como ¢l IMP. B

Con los factores de mantenumiento.
e MNinguna de las otras.

El diagrama hombre-mdquina ¢s un:
e Diggrama de actividades.

e Diagrama de equipo. W

o yimograma. W

e Ninguna de las otras

Al resultado de multiplicar el tiempo observado por el grado de eficiencia
se le denomina:

» Tiempo estdndar.
* [lempo predeterminado. W
» Tiempo normalizado. W

® NIingung de las otras

Respuestas correctas



Parte V

Marketing

Capitulo 14.
Capitulo 15.

Capitulo 16.
Capitulo 17.

El mercado, la demanda, el marketing y el pre-
supuesto mercadotécnico.

Investigacion de mercados, segmentacion y ex-
perimentacion comercial.

El producto y el precio.
Comunicacion y distribucion,.
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1. Infroduccidn

El marketing Como se ha senalado en un capitulo anterior, la empresa crea utilidades de
comprende @ conjunlo forma, tiempo, lugar y propiedad (tabla 14.1);

o zolividadas que

wngen el lujo de bienes — La utihdad de forma es creada, basicamente, por la funcién de produc-
:;;Igg'p":‘d”m cién, convirtiendo las materias primas y otros factores de produccién

en productos terminados. Los otros tres tipos de utilidad son creados
por el marketing.

— La utihdad de tempo se crea poniendo el producto a disposicién del
consumidor cuando éste desea adquirirlo. Precisa investigar lo que el
consumidor deseard en fechas futuras.

— La utilidad de lugar se crea poniendo el producto a disposicién del
consumidor donde éste desea adquirirlo,

— La utilidad de propiedad se erea disponiendo la transferencia del domi-
nio del vendedor al comprador.

UTILIDADES CREADAS POR LA EMPRESA

TABLA 14.1

En cierto modo, las _activridadﬁ de marketing pueden considerarse como
parte del proceso de produceién, pues el producto no se encuentra totalmente



terminado hasta que se le han incorporado las cuatro formas de utilidad, y en
la concepeion que el consumidor tiene del producto, a las actividades merca-
dotécnicas les corresponde un papel predominante.

2. La empresa orientada al cliente

TABLA 14.2

A lo largo del tiempo el centro de la atencién de la empresa ha ido cam-
biando (tabla 14.2):

masaumﬁms DE LA EMPRESA

* A la sociedad

— Desde el principio de la Revolucién Industrial y hasta las primeras

décadas de este siglo. la gestién de la produccién doming el pensamien-
to empresarial. Se trataba de elaborar productos de calidad a bajo cos-
te. siendo un problema menor el de su venta que, generalmente, se re-
solvia sin esfuerzo dada la amplia variedad de deseos y necesidades
insatisfechos que tenian los consumidores. A este planteamiento hoy se

le denomina ori¢ntacion a la produccion
A medida que crecié la competencia y que las necesidades y deseos se
fueron cubriendo, se pasé a una oricntacion o las venlas, en la que lo

prioritario no es ya sélo elaborar productos con calidad y bajo coste,
sino realizar el esfuerzo preciso para venderlos, adquiriendo gran im-
portancia la gestién de la fuerza de ventas.

Actualmente en muchas empresas predomina una oricntacion a los con-
sumidores. en la que lo primordial es determinar lo que desean los con-
sumidores para luego producirlo y ofrecérselo con un beneficio. Bajo este
enfoque es preciso inferir la accién empresarial y los propios productos
del andlisis de las necesidades v de los deseos de los consumidores.

Ese cambio de orientacién empresarial supuso el cambio de una

perspectiva téenica a otra basada en las necesidades del mercado, Las
modificaciones técnicas del producto deben incorporarse cuando el
mercado las desea y estd dispuesto a pagar por cllas.
La orientacién al consumidor ha de completarse con una orientacion a
la competenciz basada en la consccucion de ventajas sobre los compe-
tidores. En puridad, esta orientacién considera a los consumidores co-
mo un premio conseguido a cosid delos competidores.



cliente debe convertirse en el centro de la organizacién. Hasta no hace
mucho, las empresas tenian vendedores que hablaban con el cliente,
especialistas en marketing que lo analizaban (aunque no lo conocieran),
¥ otras personas que se limitaban a respetar las normas v directivas
emitidas por la direccién y sus estados mayores. Bajo esta perspectiva,
la direccién se situaba en el centro de la organizacion. Eran empresas
orientadas hacia si mismas.

Decir que hoy el cliente se convierte en el centro de la organizacién no
significa que la direccién no dirija, sino que dirige de otro modo: el impacto
de la competencia ha desestabilizado los canales de poder puramente tecnocrd-
ticos, y la autoridad de la direccién depende de su aptitud para llevar a toda
la organizacién a pensar en el cliente y en el competidor de modo creativo y
responsable.

En diferentes épocas del tiempo, distintos autores han defendido la tenden-
cia a una orientacion social de la empresa dirigida a procurar la satisfaccién y
el bienestar a largo plazo de los clientes y de la sociedad, en general, para, asi,
satisfacer los propios objetivos y responsabilidades de la organizacién. Esta
perspectiva se basa en la idea de que los consumidores y la sociedad auspicia-
rdn a aquellas organizaciones que demuestren interés por su satisfaccién y
bienestar.

3. El marketing como funcién empresarial:
el marketing-mix

ones de producciin

La relacion entre el marketing y las funciones de produccién y finanzas se
ha representado en la figura 14.1:

— En base a estudios de mercado se fijan objetivos de venta que depende-
rdn del esfuerzo de marketing que se va a realizar. A mayores gastos
mercadotécnicos suelen corresponder mayores ventas.

— De las ventas esperadas dependerdn los gastos de fabricacién v las ne-
cesidades de inversiones.

— La diferencia entre el volumen de negocio previsto y los gastos de pro-
duccién, marketing y financiacién determina el beneficio y el volumen
de autofinanciacién previsto.

— El resto de necesidades financieras para acometer inversiones habrd de
obtenerse con otras fuentes de financiacién. En el plan financiero se
establecen las inversiones que se van a realizar y los medios con los que
van a ser financiadas.

Tradicionalmente, las decisiones mercadotécnicas se han tomado basdindo-
se en la experiencia, la intuicién; o la repeticién de férmulas que tuvieron éxito



Figura 14.1
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en el pasado. Hoy, dado el creciente ritmo de cambio del entorno empresarial
y de la propia empresa, son escasas las ocasiones en las que existen precedentes
litiles para la toma de decisiones, y los problemas son tan complejos que esca-
pan a la intuicién y al andlisis subjetivo, siecndo preciso el empleo de un méto-
do clentifico basado en instrumentos objetivos de investigacién y medida
cuyos campos de aplicacion son (figura 14.2):

2.

La obtencién de informacién y la elaboracidén de previsiones para deci-
dir. utilizindose técnicas de andlisis estadistico y econdmico. sondeos,
estudios de motivacién, paneles, elc.

La previa prueba de decisiones alternativas mediante técnicas de veri-
ficacién parcial (prueba del producto, del envase, de la marca, etc) y
total (mercado de prueba, estadisticas, paneles, etc.).

La toma de decisiones, drea en la que, aunque son aplicables algunas
técnicas de investigacion operativa, los instrumentos disponibles resul-
tan todavia escasos.

El control posterior a la ejecucién de las decisiones, para determinar
las desviaciones existentes en su cumplimiento y en la consecucién de
los objetivos propuestos. Del andlisis de estas desviaciones puede sur-
gir la necesidad de ampliar la informacion, modificar las decisiones
o su ejecucién, o realizar nuevas pruebas, surgiendo asi el sisiema
de retroalimentacién que eés caracteristico de las decisiones empresa-
riales.

La informacién de partida en marketing es de dos tipos:

— El primero se refiere a las necesidades insatisfechas del mercado.
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Figura 14.2

—_ El segundo estd constituido por las limitaciones financieras, técnicas y
comerciales de la empresa.

Cada decisién constituye informacion adicional que ha de considerarse co-
mo limitacién para las decisiones siguientes. Asi:

— Las necesidades y caracteristicas del mercado tomado como objetivo,
las limitaciones de la empresa y de la red de distribucién, y los atribu-
tos del producto, determinan la politica de distribucion que ha de
seguirse,

— La politica de promocién y publicidad viene igualmente condicionada
por las necesidades y caracteristicas del mercado, las limitaciones co-
merciales v publicitarias de la empresa. las caracteristicas del producto
y el tipo de distribucion elegido.

— Las necesidades del mercado y sus caracteristicas, asi como las del pro-
ducto y las de los tipos de distribucién y promocién seleccionados,
conjuntamente con las limitaciones financieras de la empresa, determi-
nan la politica de precios.

Gnmhi:mm_m las cuatro politicas mencionadas (producto, distribucién, pro-
mocién v precios) la empresa ha de conquistar el mercado-objetivo.



Figura 14.3

TABLA 14.3

Fuentes de datos
de partida

B e e e B

Bajo el concepto de marketing-mix existen los siguientes principios (ta-
bla 14.3):

PRINCIPIOS DEL MARKETING-MIX

Principio de restriccion en la toma de decisiones. Las decisiones se
encuentran restringidas por cuestiones tales como la imagen de la em-
presa, su previa especializacién o sus actuales medios tecnolégicos, que
no pueden modificarse sino muy lentamente, por lo que constituyen
limitaciones a corto plazo, aunque a largo plazo sean variables.
Principio de interdependencia. Como se ha sefialado anteriormente las
decisiones tomadas en las cuatro politicas son interdependientes entre si.
Principio de secuencia, Dado que unas decisiones dependen de otras,
deberdn tomarse de forma secuencial y la prioritaria es la seleccién de
un mercado-objetivo al que dirigir las acciones mercadotécnicas.
Principio de retroaceion. El principio de interdependencia determina
que la toma de unas decisiones obligue frecuentemente a la revisién de
otras anteriores.

Principio de control. Del andlisis de las desviaciones entre los planes y
los datos reales posteriores, se puede deducir la necesidad de iniciar de
nuevo todo el proceso o de revisar alguna decisién.




E marketing comporta Constituyen ejemplos de decisiones cuantitativas la de fijacién del presu-
& loma o decsianes puesto destinado a actividades de marketing y la de su distribucién entre ellas,

f:::f:::ﬁf;:sqﬂe = Decisiones cualitativas son, por cjemplo, las relativas a la seleccion de me-
ey g ey dios y soportes publicitarios.

dimensiones temporales Ambos tipos de decisiones pueden diferir en el tiempo y en su localizacién
 espaciales. geogrdfica. Asi, en diferentes momentos en la vida de un producto se requieren

combinaciones mercadotécnicas distintas y que, ademds, pueden diferir cuan-
titativa y cualitativamente en las distintas zonas o segmentos geogrificos del
mercado.

Clases de mercados

La clasificacion de mercados mds generalizada en Economia es la que los
distingue segtin el niimero de oferentes y demandantes que intervienen, confor-
me a la tabla 14.4,

OFERENTES

TABLA 14.4

Otras clasificaciones que tienen interés en marketing son las siguientes (ta-
bla 14.5):

1. Segiin el grado de elaboracion del producto se distingue entre merca-
dos de productos primarios (agropecuarios, maritimos, minerales), pro-
ductos semielaborados, bienes manufacturados v servicios.

2. Desde una perspectiva temporal se distingue entre mercado pasado,
mercado presente y mercado futuro.

3. Segiin las posibilidades de expansion empresarial, se habla de mercado
actual (formado por los actuales consumidores), mercado potencial (in-
tegrado por los consumidores actuales y los que pueden llegar a serlo
con una politica mercadotécnica adecuada) y mercado tendencial, o
mercado hacia el que se tiende en el futuro.



TABLA 14.5

CRITERIO DE CLASIFICACION TIPOS DE MERCADOS

= +3

* Industriales.

4. Segin quienes sean los adquirentes del producto, se distingue entre
mercados de mayoristas, mercados de minorisias v mercados de consu-
midores.

5. Segiin sean las caracteristicas y los motivos de compra de los consumi-
dores finales, se distingue entre mercados de consumo, en los que los
consumidores son individuos o familias que compran para satisfacer
sus necesidades consumiendo o usando el bien o servicio, y mercados
industriales, en los que los adquirentes compran por encargo de orga-
nizaciones que precisan los productos para desarrollar su actividad y
alcanzar sus fines.

Esta tltima clasificacion es del mayor interés en marketing. Se basa en el
uso final a que se va a destinar el producto. Un mismo producto puede ofer-
tarse en uno u otro mercado. Por ejemplo, un ordenador de sobremesa puede
ofertarse a las familias, a las empresas o a ambos grupos de posibles clientes.
Pero las politicas vy estrategias mercadotécnicas suelen diferir considerable-
mente de uno a otro tipo de mercado.

Los bienes de consumo duradero son aquellos que se adquieren para ser
utilizados durante largos perfodos de tiempo en los que se van consumiendo




mediante depreciacion u obsolescencia. Dado que la adquisicién de un bien de
consumo duradero (automdvil, frigorifico, televisor, etc.) tiene implicaciones a
largo plazo, suele estar mds planificada que la compra de bienes de consumo
inmediato, cuyo importe por regla general es, ademds, comparativamente pe-
queiio,

5. La funcion de demanda a corto plazo
y sus elasticidades

Por regla general, el producto v la distribucién son variables estructurales
a largo plazo. Las modificaciones del producto y de los canales de distribucién
requieren periodos de tiempo generalmente amplios, por lo que , una vez im-
plantados un producto y un sistema de distribucién, no suelen alterarse duran-
te un largo plazo. Por el contrario, el precio, la venta personal y algunas
variables promocionales, como la publicidad v la promocién de ventas, son
variables a corto plazo que, ademds, en la mayor parte de los casos. se dejan
sentir en las ventas de forma inmediata o en un periodo de tiempo no dema-
siado amplio. A largo plazo, la demanda depende de todas las variables mer-
cadotécnicas, pero a corto plazo el producto y la distribucién se consideran
constantes, pues no se pueden alterar con rapidez, y las variables con las que
se puede incidir en la demanda son el precio (p), la venta personal (F) y las
mencionadas variables promocionales (A). Para tomar decisiones a corto plazo
interesard conocer la funcién que relaciona la cantidad demandada (q) vy esas
variables mercadotéenicas, es decir, la funcién de demanda:

q=qlp, F, A)

Si €sta se conociera seria posible determinar el efecto que una variacién en
una de tales variables tendria sobre la cantidad demandada. A los ratios que
miden, por cociente, el tanto por uno de modificacién de la demanda sobre el
tanto por uno de variacién de la variable que provoca aquella modificacion,
se les denomina coeficientes de elasticidad. Asi, la elasticidad de la demanda
respecto a la fuerza de ventas se mide por el coeficiente:

_Ag/lq  Aq F

F AF/F AF g

En cuanto al coeficiente de elasticidad de la demanda respecto a la promo-
¢ion, se obtiene:

_Agla  Aq A
Ad/4 AA g



Dado que, en la mayor parte de los bienes, una variacién del precio da
lugar a una modificacién de la cantidad demandada de signo contrario (si el
precio sube, la demanda se reduce, y viceversa), para obtener una medida en
términos absolutos, al ratio que mide la elasticidad de la demanda respecto al
precio se le suele afectar de signo negativo del siguiente modo:

[l ST A D
" Aplp  Ap g

Si se toman variaciones infinitesimales se obtiene:
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La elasticidad correspondiente a una variable queda medida, asi, por el
producto de la derivada parcial de la demanda respecto a la variable y el

cociente entre el valor de dicha variable y el nivel de la demanda.
Las funciones de demanda exponenciales del tipo

q = L.F.‘\ fir’FI"

tienen elasticidades constantes cualesquiera que sean los valores de las varia-
bles. En efecto:
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Por consiguiente, en las funciones de ete tipo:

cualesquiera que sean los valores de las variables v el correspondiente de la
demanda.

ACTIVIDAD RESUELTA (1)

Las investigaciones realizadas por la empresa Eldstica, S AL, ponen
de manifiesto que la funcién de démanda de su producto se adapta a la
siguiente expresion:

g=150—3p+ 15In A + 121In F

donde In denota logantmo neperiano,

En la actualidad vende en 45 wm. cada unidad de producto y des-
tina 450 um. anuales a publicidad y promocion de ventas 'y 150 u.m. a
venta personal.;Cudles son las elasticidades actuales de su demanda
respecto a las tres variables de que depende?

El nivel actual de demanda es:

g=130— 3-45+ 15 In 450 + 12 In 150 = 136.76
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6. La optimizaciéon del presupuesto
mercadotécnico y su control

En el siguiente subapartado se muestra la utilidad del andlisis de la deman-
da para la determinacién de los valores 6ptimos de las variables mercadotéc-
nicas. Debe advertirse que se trata de un planteamiento a corto plazo en el que
se¢ consideran constantes el coste variable unitario de produccién v distribu-
cion y los costes fijos por ambos conceptlos, siendo las variables, con las que
se trata de incidir en la demanda: el precio, la venta personal y variables pro-
mocionales como la promocidn de ventas y la publicidad. Se trata, por tanto,
de establecer el presupuesto mercadotéenico con un planteamiento a corto
plazo.

En el subapartado 6.2 se plantea un sencillo procedimiento de control del
presupuesto mercadotécenico en el que la desviacién observada en el beneficio
obtenido, respecto al previsto, se divide en una serie de desviaciones parciales
que permiten explicar las razones por las que se ha producido la desviacién
total.

6.1. La optimizaciéon del presupuesto
mercadotécnico a corto plazo

Supongamos, en primer lugar, que la empresa elabora un producto lo su-
ficientemente diferenciado como para que no tenga que considerar las relacio-
nes de los competidores, es decir, que se encuentra en un mercado de compe-
tencia monopolistica en el que los consumidores perciben que su producto
difiere de cualquier otro y satisface deseos v necesidades que ningiin otro sa-
tisface, al menos del mismo modo. Supongamos, ademds, que se conoce la
funcién de demanda a corto plazo:

q=gqlp, I, A)

Los niveles éptimos de p, F y 4 dependerdn de cudl sea el objelivo que se
persiga. Si se trata de maximizar la demanda, tales niveles habrdn de cumplir
la condicidn necesaria de que sean nulas las derivadas parciales de g respecto
ap,aF ya A 5ise trata de maximizar ¢l ingreso, [, habrd de formularse la
funcién:

I = pg=p-gip, F, A)

En el 6ptimo se habrd de cumplir la condicién necesana de que sean nulas
las derivadas parciales de [ respecto a p. a F y a A. De forma semejante,




cuando se trata de maximizar el beneficio. B, se ha de formular la funcién:
B=pg— g —Cp—A—F

donde ¢, es el coste variable unitario de produccidn y distribucion, y Cp son
los costes fijos, también de produceidn y distribucién. En este caso, las condi-
ciones necesarias del mdximo serdn:

OB :-"gf
=gl +g=0
r'll'} £ Ir-‘

|:-||'JT _r - r_'tj =0
TR T

B 0y =i
— = p il — L=
oA L oA

Multiplicando los dos términos de estas tres relaciones por p/y, F/g v Alg.
respectivamente, se obticne:

5 =
L L ,!Ir.j-f s p=0
|"P' i
vg F T 0
(p J e =
; % oF y i
g A A
(p i':l_lr' === ==}
¢4 g g
O lo que es lo mismo:
lp—ch=I)+p=0 [1]
F
(=)l =0 [2]
if
A
{p—=cil,——=10 [3]



De la ecuacién [ 1] se deduce el precio 6ptimo:

[4]

fp=—— (5]

De la ecuacién [2] se deduce, de forma semejante, el nivel 6ptimo de gastos en
fuerza de ventas:

| e
F=(p—aly=15+qgly==pg (6]

=1 L7]

" pq
En cuanto al valor éptimo del gasto en promocién se obtiene:

P, [, )
A =7"Pq [8]

A=(p=ulgl, = |
P P

1 1k
Iy =1, [9]

g

Una vez determinado el precio éptimo con arreglo a la ecuacién [4]. los nive-
les 6ptimos de 4 y F pueden obtenerse, con arreglo a la expresiones [6] y [8],
por producto entre el cociente de la elasticidad de la variable correspondiente
y la del precio (Ip/l 1,/1p) v el volumen éptimo de ventas expresado en uni-
dades monetarias (Precio éptimo * Cantidad dptima: pg). Los valores 6ptimos
para estas variables también pueden obtenerse multiplicando sus correspon-
dientes elasticidades por el margen total éptimo sobre costes variables —pro-
ducto del margen unitario éptimo (p — ¢,) vy el mimero éptimo de unidades
vendidas (g).

Como puede observarse, a partir de las expresiones [7] y [9]. en el 6ptimo:

"

Evzbe g

Muchas empresas establecen sus presupuestos anuales de promocion v venla
personal como una proporeidn fija de su volumen de ventas anual en unidades




monetarias. En tal caso, segiin los resultados obtenidos anteriormente, resulta
evidente que las proporciones optimas son, para cada una de las variables:

Donde el precio, la cantidad demandada y los valores de las elasticidades se
entienden referidos a sus niveles Gptimos (p es el precio 6ptimo de venta, [, y
[ las elasticidades en el 6ptimo y ¢ la cantidad demandada correspondiente a
los valores éptimos de p, 4 y F).

Otras empresas establecen un total de M unidades monetarias para sus
gastos anuales en promocidn y fuerza de ventas. Si el objetivo continta siendo
el de maximizar el beneficio, se trata de hacer mdximo:

B=pg—cyg—Cyi—A—F

con la restriceion:

Derivando respecto a cada una de las variables (p. A. F). respecto a 4, e igua-
lando a cero las expresiones resultantes, se obtienen las condiciones necesarias
de éptimo:

0L BT Al il
N | Tl U — i C.] ; ™ f U | 10
' als) il : 3
o ‘i |
| F¥ { 1'
i i .
’ [11]
L ] | A i
- ([ | il
i L i :

M - F=0-+M= A+ F [12]



La condicién [10] conduce a la ya conocida expresién:

La condicién [ 11] sefala que. en equilibrio, la respuesta marginal de la deman-
da ha de ser lJa misma ante ambas variables. Si la respuesta fuera mayor para
una de las variables, interesaria detraer recursos para ella a costa de la variable
a la que le correspondiera la menor respuesta, hasta que se produjera la igual-
dad. La condicién [12] es la restriccién presupuestaria.

De forma semejante se optimiza la distribucién del presupuesto cntre dos
o mas territorios o segmentos. Supongamos, por ejemplo, que la empresas
vende su producto en dos territorios, A y B, y que se conocen las funciones de
demanda en cada uno de ellos. que dependen de sus presupuestos de marketing
(E, v E,, respectivamente) y que son las siguientes:

g4 = qaEy
qy = qalEp)

Supongamos, ademds, que ¢l objetivo de esta empresa es maximizar la deman-
da total, g, que serd igual a:

4=t dp = qul&,) + gulEg)
y que, ademds, su presupuesto mercadotécnico total es de E u.m., es decir:
E=E,+E,

Para establecer las condiciones necesarias de éptimo ha de formularse la fun-
cidn lagrangiana:

Z =g E)*+ g{Ep) +ME — E, — Ep)
Al derivar, se obtienen las condiciones:
4,
0E
dip
AE,
y la restriccion presupuestaria:
E=E,+ Eg




e ————

De las dos primeras restricciones se deduce que:

UH A CHn

i Ir - I.ulr_!_

Cuando la respuesta marginal de las ventas en el territorio A es mayor que en
el territorio B (9q ,/0E, > dq,/dEy). es decir, cuando una wm. gastada en el
sector A tiene mayor incidencia en las ventas que si se gasta en el sector B,
deben trasladarse fondos presupuestarios de B a 4 hasta que se produzca la
igualdad. Otro tanto ocurrird si dicha respuesta es mayor en el territorio B:
deberian trasladarse fondos, de A4 a B, hasta que se llegue a la igualdad. EJ
equilibrio y la maximizacién de las ventas se alcanzan cuando la respuesta
marginal de la demanda al esfuerzo mercadotéenico es idéntico en ambos te-
rritorios.

Combinando cuanto se ha expuesto hasta el momento. no tiene dificultad
ﬂIguna la oplimizacion del presupuesto v de su distribueitng por marcas, seg-
mentos v variables, Tomemos como ejemplo el de la empresa Optima, S. A.,
que ha diferenciado su producto en dos marcas que presenta en envases dife-
rentes y que distribuye por canales distintos para dirigirlo a dos segmentos del
mercado. La primera marca tiene una demanda anual a corto plazo cuya fun-
cién es:
= |_1-: AN E r:.

En cuanto a la segunda marca, su demanda anual a corto plazo es de la forma:
(s = K _'Ir""a AL Bt

El coste variable unitario de fabricacién y distribucion es idéntico para ambas
marcas ¢ igual 4 ¢, u.m. Ademds, por ambos conceplos se han de soportar unos
costes fijos anuales de C; um.

Para determinar el precio 6ptimo en cada uno de los mercados v la distri-
bucién éptima del presupuesto de promocién y fuerza de ventas, en orden a
maximizar ¢l beneficio anual de la empresa, se ha de formular Ia expresion:

B = J”_I-'I'-:F'I; i I|r| sk P ATEY e lkypy APEY 4 kop3 A5FY)
Cr— Ay — Ay—F, = F,

La condicidn necesaria de Gptimo se cumple cuando:

kil + b )pPAVEY = c kb ph P ARED =0 = py = ¢ . [13]



& ! — JI.|.|'-'!; ; II| JI: A ,lr'.'|||':lr,': |I._L 1 & l=0—

- —=F ||" { -'I" | L Ih L 1 L t || . :. |I"_-1'1'|‘|‘”: 1 |Il\||
o
= = ) — 1_:, — tl.";.'l.lu_"' = -._I:I llh]
| il-
B pk AT — ek phAb FP T — 1 =0
aF Py Py A0 ol Py A =

1

T JIr.l I|_-I 1 -:‘-I".h.r'.l = I - EII - IF'._ - 'I':_illw:'.r': = I_| [l-J

B :
Y2 =0= Fy=c3alps = € [18)
aF, ¥ sl

Las expresiones [13] y [14] definen los precios éptimos de cada una de las
marcas. Las expresiones [15], [16]. [17] Y [18]. en unién de las correspondien-
tes a las de las demandas de cada una de las marcas. forman un sistema de scis
ecuaciones con seis incgnitas (q,. Ay, Fi. g2 A2 ¥ Fa) que permite determinar
los gastos Gplimos en promocién y en fuerza de ventas, para cada marca, y los
niveles Gptimos de demanda en cada scgmento.

El presupuesto total de promocién y venta personal es:

Ay + Ay + Fy+ Fy=byy\py — &) T0aq2p2 =00~ bigip, — ¢
+ &3q3(pa — €,) = (b3 # b)gpy — ¢) T+ (€2 + €aMalp2 — €)
El presupuesto total éptimo destinado a la primera marca es:
A, + F, = (by + Da)gqlpy — €l
y el destinado a la segunda:
1, + F,=(ts + Cyldal]rs — €yl
El presupuesto dptimo total de promocién serid:
A, + Ay =byqlp, =)+ €3da(P2 — Gl
y el destinado a fuerza de ventas:
F,+ Fy=byqlp; — )T caffzlp — €,

Una situacién diferente a la considerada hasta el momento es la relativa al
equilibrio competitivo de dos 0 mds empresas. SUpongamos que en un merca-



do compiten sélo dos empresas, 1 ¥ 2, y que la demanda de cada una de ellas
depende de los niveles que fija a sus variables mercadotécnicas y de los que
establece la otra, conforme a las siguientes funciones:

En equilibrio competitivo, cada empresa, i, trata de maximizar su beneficio
y éste es igual a:

Para ello, toma las primeras derivadas del mismo respecto a las variables
que puede controlar, y las iguala a O

Ninguna de las empresas puede conseguir mayores beneficios modificando
unilateralmente la combinacién mercadotéenica asi alcanzada. En tanto que
una de las empresas fije sus variables de marketing en la solucién a que asi se
liega, la otra obtendrid el mdximo beneficio posible fijando las variables en los
niveles indicados para ella.

6.2. El control del presupuesto mercadotécnico

Como se ha sefialado repetidamente en diversas ocasiones, es frecuente que
las empresas elaboren estdndares «a priori» y que luego comparen los resulta-
dos realmente alcanzados con aquéllos para analizar las desviaciones. Deno-
tando con el subindice r a las cantidades reales y con el s a las cantidades
presupuestadas, la desviacion entre el beneficio neto de costes fijos (BN) real y
¢l previsto serd:

D BEN_— BN\
El beneficio bruto de costes fijos (BB) es el resultado alcanzado antes de
deducir estos costes, es decir:
BN = RBE =

i



Por el hecho de ser fijos, dichos costes pueden ser previstos con gran pre-
cisién, y no han de existir diferencias sustanciales entre su valor real y el pre-
supuestado, de modo que:

BN. — BN, = (BB, — C;) — (BB, — C;) = BB, — BB,

Dicho de otro modo, dado que apenas han de existir diferencias entre los
costes fijos reales y los presupuestados, las nicas diferencias entre el beneficio
neto real y el estdndar han de provenir de diferencias habidas en el beneficio
bruto. Por consiguiente, son éstas las que deben ser objeto de control. Por otra
parte, tales diferencias pueden producirse porque el nimero de unidades ven-
didas fue diferente que el previsto, o porgue el margen de beneficio conseguido
con cada unidad se ha desviado respecto al estdndar.

Denominando m al margen de beneficio bruto unitario, o diferencia entre
el precio de venta y el coste variable unitario:

m=p—c,

y llamando ¢ a la cantidad vendida, el beneficio bruto (es decir, antes de de-
ducir los costes fijos) serd:

BB = gm

Denotando con el subindice r a las cantidades reales y con el 5 a las cantidades
presupuestadas, la desviacion entre el beneficio real y el previsto serd:

D= BB, — BB, = gm, — gm,
y esta desviacién se puede desglosar como sigue:
Dy =lgm, — gm,) + (g.m, — gm,)

donde el primer sumando es la desviacién en madrgenes:

D, = (gm, — gm) = glm — m)

y el segundo es la desviacion en cantidades:

D, = (gm, — qm,) = mlqg, — q,)

La desviacién en mdrgenes puede descomponerse del siguiente modo:

Dy = g m, —m)=q,[(p, — c) = \Ps — Ewll = qip; — )+ ghes =)




TABLA 14.6

IJ]“' == ‘jr”?r = p'.]

es la desviacion en precios y:

f}‘- = ghC. =

"J‘;

es la desviacion en costes variables.

Denominando @ a las ventas totales del conjunto de empresas que compi-
ten en el mercado y ¢ a la proporcién de las mismas correspondiente al pro-
ducto en cuestion (cuota de ventas de este producto), como es obvio:

q =10

y, por tanto. la desviacién en cantidades puede descomponerse del siguiente
modo:

L}f.' - J”‘ul'qf Lf'ill - j”Jn‘-'trt.-::-';r EsQrJ = ‘“1['“"@* = i;@rl T [figr = !'I:Q-:Illl =
= i”LQJ‘HP > I':-] ¥ m.r-f':_}r = '::}J

donde el primer sumando es la desviacién en cuotas:

De=mO(f, —1,)

v el segundo es la desviacidn en el tamafio global del mercado:

Dli - HI‘.I'JQ'. = Q\}

En la tabla 14.6 se sintetizan los resultados obtenidos.

e | T S S — | T




ACTIVIDAD RESUELTA (&)

En la empresa CTR, S, A. preveian a comienzos del pasado afo que
las ventas globales de tode el sector alcanzaran los 8,000,000 de umda-
des fisicas (w.f), que las ventas de su producto fueran de 1.000.000 w.f. y
que aplicara un margen unitario de 250 unidades monetarias (1.m.) so-
bre el coste variable unitario que se esperaba que fuera de 750 w.m.

En realidad al final del afo se comprobé que las ventas globales de
todo el sector fueron 7.000.000 w.f,, que las ventas de su producto fueron
1.400.000 w.f y que el margen unitario alcanzé 150 wm. solamente, si
bien el coste variable unitario fue de sélo 600 w.m.

Se desea analizar la desviacién total del beneficio bruto generadoe
por este producto.

Los datos bdsicos son los siguientes:

¢, = T50 w.m.

m, = 250 wm.
p, = ¢, + m, =750 + 250 = 1.000 u.m.
0, = 8,000,000 wu.L.
g, = 1.000.000 w.f.
ds I'EKIE]'{,}E}.“. =
" 0. 8000000
600 wm.
= 150 u.m.
p. = ¢, o, =600+ 150 = 750 uwm.
0, = 7.000.000 u.m.
¢, = 1.400.000 v.m.
g, _ 1.400.000

"= 0. 7.000,000

0.125

]

-
—

,J’-.

Con estos datos se han realizado los sigui¢ntes cdlculos:
Dy = g,m, — gn, = 1,400,000 - 150 — 1.000.000-250 =
= —40.000.000 w.m.
D,, = g,m, = m,) = 1400.000(150 — 250) = — 140.000.000 v.m.




Dy = myq, — ¢,) = 250(1.400.000 — 1.000.000) =

100.000,000 w.m.

Dy = g,(p, = p,) = 1.400.000(750 — 1.000) =

— 350,000,000 u.m,

D¢ = gfe, — ¢,) = 1.400.000(750 = 600) = 210.000.000 w.m,
D, =mQ(t, — t,) = 250-7.000.000(0,2 — 0,125) =

131.250.000 v.m.

De =m0, — 0, = 250.0,125(7.000.000 — 8.000.000) =

= —31.250.000 u.m.

En la tabla 14.7 s¢ han sintetizado los resultados obtenmidos, La ne-
gativa desviacién total se explica por una desviacién en mdrgenes nega-
tiva que no se compensd con la desviacidn favorable conseguida en la
cantidad vendida.

TABLA 14.7

La negativa desviacién en mdrgenes se debid a la considerable infe-
rioridad del precio real respecto al previsto, que provocéd una desyia-
¢ién que no fue cublerta con la favorable evolucién del coste variable
unitario.

En cuanto a la desviacion en cantidades, su importe positivo s¢ con-
Siguid gracias a la mayor participacién del producto en el mercado, que
compensd la negativa evolucién de las ventas globales de la industria.

51 bien no existe informacién suficiente para asegurarlo, dicho
aumento de participacién sobre la cifra prevista puede haber sido con-
seguido gracias a la fijacién de un precio de venta inferior al previsto
inicialmente.




7. Estimacidon y previsidon de la demanda

Para prever las ventas es precisa la utilizacion de técnicas y modelos de
previsién., Dado, ademds, que la empresa puede influir en la evolucion de las
ventas utilizando las distintas politicas mercadotéenicas, en general, no es su-
ficiente con prever la evolucidn espontdnea del mercado, sine que es preciso
determinar la reaccidn o respuesta de éste a sus acclones.

Los modelos de prevision pueden ser clasificados con arreglo a distintos
criterios, Asi:

— Segiin el horizonte de la prevision, se distingue entre modelos de previ-
sién a corto, medio y largo plazo. En las previsiones a corto plazo, los
principales factores son coyunturales, en tanto que a medio tienen caridc-
ter mds estructural. A largo plazo no existen apenas constantes; el entor-
no es una variable sometida a cambios sociales, politicos y tecnoldgicos.

— Segin los datos que utilizan, se distingue entre: 1) Modelos basados en
opiniones ¢ intenciones de consumidores, vendedores o expertos; 2) Mo-
delos de extrapolacién de datos histéricos, y 3) Modelos explicativos que
tienen en cuenta otras variables ademds del tiempo. Los dos primeros
lipos son especialmente adecuados para previsiones a corto plazo de la
evolucién espontdnea del mercado. Los modelos explicativos se aplican
a corto, medio y largo plazo, tanto para prever la evolucion espontdnea
del mercado como sus reacciones a las decisiones de la empresa.

7.1. Modelos de extrapolacion

Los modelos de extrapolacién se basan en la observacién de tendencias
regulares en el pasado y en la hipdtesis de que se mantendrdn en el futuro. En
las figuras 14.4 v 14.5 se recogen los ejemplos de extrapolacion grifica. Cuando
las ventas varian de forma aproximadamente lineal en el tiempo, como en la
figura 14.4, puede ser (til la regresion lineal simple de las ventas (V) sobre el
tiempo (1), con arreglo a la ecuacidn de regresién:

V,=u+ B-t'+4

I

donde % y f# son los coeficientes de regresién y & es una variable residual de
media nula. Las ventas estimadas serian, para el perfodo t:

V.=k+ fi-1

A éste y otros modelos de regresion se hard referencia mds detenida poste-
riormente. Baste sefalar, de momento, que la ecuacién de regresién depende




Figura 14.4

Figura 14.5
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de la forma en que las ventas evolucionen en el tiempo. En las figuras 14.6 a

aciual

14.10 se han recogido diversos ejemplos alternativos.

Para eliminar las variaciones esporddicas o accidentales de las ventas se
utiliza el método de las medias morviles, consistente en sustituir el valor del
periodo correspondiente (V) por la media aritmética de este valor y otros que
le son préximos. Las dos columnas siguientes muestran un ejemplo de trans-

formacidn:

Serie original

Nueva serie (medias mdviles)

Val-
Vﬁ

Vi = (Vs + V, + V)3
Vi=(V, + Vs + V,)/3

Ve = (Vs + Vg + V)3
Vi =(V, + V, + V)/3
Ve =(Vy + Vg + V,)/3




Representando estos valores en un gréfico, se sucle obtener una curva mds
regular que la resultante de representar la serie original, lo que facilita la extra-

polacién.
En algunos casos, en la evolucién de las venlas es posible distinguir hasta

cuatro componenles:

v, v, 1L
...-r'"""-'*
5 e -
yout ,x//;::r ftiog !
dond { $29 4 j>0
nde O<fizi // u:i‘-nnde{”u
Crecimiento potencial
hi;z:r:bd!m op:ambéﬂliau ( Crecimiento logaritmico .
Figura 14.6 t Figura 14.7 i
V; 1" vr: L
ﬂ*: = rﬂ: _________ N =
donde fi>1 Vp=a

Crecimiento exponencial

Crecimiento exponencial inverso
Figura 14.8 t Figura 14.9 ¢
v, 4
e ) E}r: g T
gy >0
donde { ta >0
Q < '13 =1
i Curva da Gompertz
Figura 14.10 '

I. La tendencia (7) o direccién predominante de la serie observada en un
periodo suficientemente amplio. En la figura 14.11 es la linea recta T.

2 Las variaciones estacionales y periédicas (E), que resultan evidentes en
aquellos productos cuyas ventas se ven influidas por las estaciones del
aio (helados, turrén, refrescos, prendas de invierno o verano, elc.), pero
que también se pueden encontrar en OLros sometidos a variaciones de
periodo inferior al ano, como aquellos cuyo consumo depende del nivel
de fondos disponibles por las familias que suele ser mayor en los co-
mienzos que al final de los meses. En la figura 14.11 son las variaciones
observadas en la curva E.



Figura 14.11

Ventas

Tiempo

3. Variaciones ciclicas (C). Es frecuente que la coyuntura econdémica, v las
ventas de los productos cuya demanda depende de la misma, evolucio-
nen a través de oscilaciones denominadas variaciones ciclicas y que se
han representado en la figura 14.11 en la curva C.

4. Las variaciones accidentales (4) son pequenos movimientos derivados
de circunstancias momentdneas y esporddicas. Son las pequenas puntas
asistemgticas de la [igura.

Para predecir las ventas seria preciso determinar: 1) los cuatro componen-
tes, v 2) la forma en que se combinan para ofrecer como resultado un determi-
nado valor de las ventas. En cuanto a este segundo punto, es posible seguir
una hipétesis aditiva, segin la cual las ventas resultan explicadas por la acu-
mulacion de los cuatro factores (V=T + E + C + A) o una hipdtesis multipli-
cativa, si es el producto la forma en que se conjugan (V=T x E x C x 4),

7.2. Modelos explicativos

Con los andlisis de regresion se trata de determinar la relacién cuantitativa
existente entre una variable explicada (ventas) y cierto niimero de variables
explicativas (nivel de precios, esfuerzo publicitario, ete.) del siguiente modo:

V= a+ B X, + B:Xs + -+ . X

donde X, X,. ... X,, son las variables explicativas: « es una constante que
mide el valor esperado para las ventas cuando tales variables toman un valor
nulo; f,, fa, ... f, son constantes que miden la influencia que las respectivas
variables explicativas tienen en las ventas, y £ es una variable que recoge las
denominadas perturbaciones aleatorias o residuos, es decir, todos aquellos fac-
tores que influyen en V, y que no se han considerado explicitamente en el
modelo. Se estima que estos residuos tienen escasa relevancia y que se com-
pensan entre si, por lo que el valor medio de &, es nulo. Mds rigurosamente, se
supone que estas variables aleatorias residuales:



Figura 14.12

l. Siguen una distribucién normal con esperanza matemdtica nula y des-
viacidn tipica constante cualquiera que sea el valor de las variables
explicativas.

No estdn correlacionadas con sus valores pasados ni con ninguna de
las variables explicativas, que son también variables aleatorias.

'|_;-.I-

Cuando la tinica variable explicativa es el tiempo, aparece ¢l modelo de
extrapolacion recogido en el subepigrafe anterior. En otro caso, los modelos
resultantes son explicativos.

Si la relacién, conforme a la expresién anterior, es lineal, se habla de regre-
sion fineal. Si la relacién fuera del tipo:

V= o X1 X8z e oan o Xhe i i
s¢ puede transformar en lineal aplicando logaritmos del siguiente modo:
| a+py, o ALY, T

donde

# Xy X3 x5 X

y In es el operador de «logaritmo neperiano». Existen otros tipos de funciones
que pueden ser transformadas en lineales tomando logaritmos. Asi, en la tabla
14.8 se han transformado los ejemplos de las figuras 14.6 a 14.10 del subapar-
tado anterior.




TABLA 14.8

Ifr-g!r“mi | ! {In V) =, = ()

Cuando existe una sola variable explicativa, el método se denomina andlisis
de regresidn simple. La ecuacidn serd, en este caso:

V,=a+f-X, +

Para estimar los pardmetros « y ff puede seguirse el criterio de seleccionar
aquellos para los que la suma de los residuos (¢, en la figura 14.12) sea minima.
Pero los valores de tales residuos, o desviaciones verticales repecto de la recta,
habrian de tomarse en valor absoluto (la suma aritmética de los residuos siem-
pre vale cero), o bien tomar aquellos valores de « y f# para los que se minimiza
la suma de los cuadrados de tales residuos, lo que se denomina mdétodo de los
minimos cuadrados. Tal método consistird, entoneces, en minimizar:

H=3 5=% (y—a- Xy
1=l =1
donde m es el nimero de periodos en que se han observado V, y X, (nimero
de puntos en la figura).
La condicién necesaria de minimo exige que las derivadas parciales de H

con relacién a « y i se anulen y. por lo tanto.

cH st

=2 ¥ (V,—a-pX)=0

':"I =1
‘H
— =2 % (V,—a-fX)-X,=0
.,‘nﬁ ng “r e Jlr'.!'::' k: {

de donde se obtiene el denominado «sistema de ecuaciones normales»:

FLid

L]
Y V=m-z+p Y X,
=1 e ]




l VX =4 3 X.+p M X7

Se trata de un sistema de dos ecuaciones con dos incégnitas (2 y ff), del que
se obtiene:

Y X2 — m(X)?

donde V y X son las medias aritméticas de las variables V; y X, respectiva-

mente, es decir:

i)
b ThC |
[ "
m
5 \
-"| I

La media de los productos de las desviaciones de ambas variables, respecto
a sus medias, se denomina covarianza. Es decir:

[a covarianza entre una variable y ella misma es la varianza, que para las

ventas valdra:

. HigL ko i gy
a{V )= coviV, V) = Y (v Vi® = 5 VA =I(V)*
| 1 M |} e



y para la variable explicativa:
(X)) =coviX, X)=— ¥ (X,— XV Y Xi—(X)
) J - m

Dividiendo entre m en el numerador y ¢l denominador de la expresién del
coeficiente de regresién f, se deduce que:

que es la expresién mds frecuentemente empleada para definir este coeficiente.
La varianza de la variable residual &, serd:
L

g=lr) = o, /) = Y gt LE)
[ J —
m .

Pero, segiin se sefialé anteriormente, esta variable tiene media nula (¢ = 0)
y, por consiguiente,

lo que demuestra gue ¢l método de los minimos cuadrados trala de nunimizar
la varianza de la variable residual minimizando la suma de los cuadrados de
los residuos.

La varianza mide la variabilidad de los datos en torno a4 su media. Es la
media de las desviaciones, respecto a la media, elevadas al cuadrado. Una
parte de esta variabilidad, o dispersién, proviene de la variabilidad de la va-
riable explicativa. Es la denominada variabilidad explicada o variabilidad fac-
torial. El resto es la proveniente de la variabilidad de los residuos (variabilidad
no explicada) y es la que se pretende minimizar. Al tanto por uno que, de la
variabilidad total de la varible explicada (V) medida por la varianza, represen-
ta la parte factorial (es decir. el total menos la variabilidad de los residuos) se
le denomina coeficiente de determinacion simple:

(V) — ¢7la,)

a=(V)

Como es obvio, el valor de r no puede ser inferior a cero ni superior a la
unidad. Con este coeficiente se puede estimar la bondad del ajuste de los pun-
tos a la recta, pues éste es tanlo mejor cuanto menor sea o°(s,) y cuanto mds
préximo a la unidad se encuentre r. Constituye, ahora, un sencillo ejercicio
demostrar las siguientes expresiones:

aHE)y =V} — B*-a*(X))



f*a*(X,)
r'.«"'|'|.'f]
!L:'I"H'- X, :||'1
g I"\. o) :1 }

Otro coeficiente que puede dar idea de la bondad del ajuste es la raiz
cuadrada del cocficiente de determinacién, que se denomina coeficiente de co-
rrelacion simple:

r"i' oiX,) cov(V, X))
= e -

al(V)) (X)) a(V))

Su valor puede oscilar entre — | (en cuyo caso se dice que la correlacién
entre las variables X, y V, es perfecta y negativa) y 1 (correlacion perfecta y
positiva). Se dice que no existe correlacién, o que las variables no estdn corre-
lacionadas, cuando p = 0.

Para estudiar la bondad del ajuste también se puede realizar un andlisis de
varianza y un test en F como el que se verd en el capitulo siguiente en experi-
mentacion comercial.

Las variables explicativas pueden ser de dos tipos:

— Variables exdgenas. o independientes de la voluntad de la empresa, co-
mo la renta de los consumidores. el tamafio de la poblacidn, los precios
de los productos de la competencia, etc.

— Vanables de accion, o dependientes de la voluntad empresarial. como
el importe del presupuesto publicitario, los precios de sus productos, etc.

Los modelos que sélo incorporan variables exdgenas se utilizan para pre-
ver la evolucién espontinea del mercado. Los que incorporan variables de
accién se utilizan para prever las reacciones del mercado ante las distintas
acciones alternativas de la empresa.

Las relaciones existentes entre las ventas y las variables explmatwas se
estiman en base a datos pasados. Para realizar previsiones se precisa que tales
relaciones se mantengan en el futuro y, ademds, generalmente, si las variables
son exdgenas, se requiere prever los futuros valores de éstas. En algunos cassos,
sin embargo, la relacién entre las ventas y las variables explicativas no es
contempordnea, sino que éstas preceden a la evolucién de aquéllas en el senti-
do de que las ventas de un periodo dependen de los valores tomados por las
variables explicativas en el periodo anterior o en otros periodos. Entonces, una
vez estimada la relacién y conocidos los dltimos valores de las variables expli-
cativas, se podrian estimar los futures valores de las ventas. Un ejemplo de
relacién con «retardoss (k,, k.. .., k,) diferentes en las distintas variables seria:

Vi=a Xy X et X e




8. La prevision de cuotas de mercado
y las cadenas de Markov

i cuola de mercado
= [d proporcidn que
1al mercado tofal
lisponible ha obtenido
INa BMpiesa, una
narca, un producto,
na |inea d& productos
un Hem. an Ijlil'lrirﬂf.
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pEfodo:

La evolucién de la cuota permite dilucidar si las variaciones de las ventas
son debidas a variables controlables por la empresa o a condiciones generales
comunes a toda la industria en cuestidn.

Es frecuente, ademads, la fijacion de cuotas de mercado como obijetivos en
relacién a los cuales se efectia posteriormente el control, lo que, ademds, se
puede efectuar tanto para el conjunto de la empresa como para sus distintos
productos y marcas y bien en relacién al conjunto del mercado o por sus
distintos segmentos.

Esto implica, dentro del proceso de planificacién comercial, la necesidad de
elaborar previsiones sobre las cuotas para, luego, determinar el esfuerzo nece-
sario para alcanzar tales objetivos.

Un modelo de extrapolacién de cuotas es el basado en las denominadas
cadenas de Markov. El sencillo modelo que se expondrd aqui es el de primer
orden, en el sentido de que considera que sélo el dltimo estado afecta al si-
guiente. En un modelo de segundo orden, la probabilidad de comprar un item
determinado dependerd de los dos iltimos comprados. De forma semejante se
definirian los de orden superior,

Si en un mercado compiten N marcas y en el periodo pasado (periodo 0)
sus cuotas de mercado respectivas, en tantos por uno, fueron p,(0), p,(0), ...
px(0). el vector de estado correspondiente a ese periodo seria:

P(0) = [p,(0) pal0) - pl0]

ACTIVIDAD RESUBLTA (5)

En cierto mercado compiten tres items de consumo que se adquie-
ren semanilmente. Electuando un sondeo entre los establecimientos de
venta se ha estimado que la altima semana adquirieron el primer item
un 10 % de los consumidores. que otro 20 por cien adquirié el segundo,
y que el 70 % restante adquirié el item tercero. ; Cudl ha sido el vector
de estado de este periodo?

Poniendo las cuotas de mercado en tantos por uno, se obtiene:

FO) = [p,(0) p3(0) p5(0)] = [0,1 0,2 0,7]




Se denomina p;; a la proporcién que, en relacién a todos los consumidores
que adquirieron el" item i en un periodo, representan los que han decidido
adquirir ¢l item j en el periodo siguiente. Es la probabilidad de cambio del
estado i al estado j.

Pues bien, conocidas las cuotas de un periodo (periodo 0), las del periodo
siguiente (periodo 1), se preven del siguiente modo:

La cuota prevista para el primer item serd:

q{1)=p(0)-pyy + pal0): pyy + o=+ pal)py,
De forma semejante, para el segundo la prevision es:
gi(1) = p;(0): pys + pal0): pasy + o=+ pulO): pys
Y asi, sucesivamente, hasta el enésimo:
gl 1) = p0):pyx + pal0): oy + o=+ pA0): Py
Esos elementos integran el vector de estado previsto, que serd el siguiente:

Q1) = [q(1) ga(1) - guyl1)]

ACTIVIDAD RESURLFA (&)

En el mercado al que se refiere la actividad resuelta anterior, a co-
mienzos de esta semana se ha realizado un sondeo sobre la intencion
de compra de los consumidores y se ha llegado a la conclusién de que:

De cada 100 consumidores que adqguirieron ¢l primer item la
tluma semana, 50 volverdn a adquinirlo (py; vale 0,5), 10 cam-
biardn al segundo (p, ; vale 0,1) y el resto adquinrd el tercero p, 4
vale 0,4).

— En relacién 4l segundo item, de cada 100 consumidores que lo
adquirieron la dltima semana, 80 lo volverdn 4 adquirir, 10 cam-
biardn al primero v otros 1) al tercero (p,, vale (i1, py; vale (.8
v Py vale 0,1)

— En cuanto al tercer item, de cada 100 adquirentes la dltima se-
mana, 30 cambiardn al primero, 20 al segundo y el resto volverd
a adquirir ¢l mismo (py, vale 0.3, py; vale 0.2 y py; vale 0.5),

Se desea conocer las cuolas previstas para esta semana.
La cuota prevista para el primer item’ serd:
fﬁ“] i Fﬂﬂ']' Py ™ P:‘ﬁ]'ﬂ“ T P:'l[ﬂ]' Ps1 ™
=0,1-05402:0,1 +0,7:-0,3=028 por |




e forma semejante, para el segundo la prevision es:
qAD)=pi0):p,s + psl0) - pss + pd-pys =
0.1:0,1 +02:-08+0,7-02=031 por |
En cuanto al tercero:
g3(1)=p(0): py 5 + po(0): pas -+ ps(0)-pyy =

=0.1:04 + 02:0,1 + 0,703 =041 por 1

St prevé que el 28 % de los consumidores adguirirdn el primer item,
el 31 % el segundo v el 41 % el wreero
El vector de estado previsto es:

O(1) = [ig,(1) g4(1) g5(1)] = [0.28 0.31 0,41]

Las anteriores expresiones pueden sintetizarse, en notacién matricial, del
signiente modo:

QU1 = #0)- M

donde M es la denominada matriz de transicidn. o matriz de cambios de
estado:

. ;
Mp P Piw
' 3 ¥
! P2 Pay
N = : :
Pxy Pz | %

Obsérvese que siempre:

— Los elementos de los vectores de estado no pueden ser inferiores a cero
ni superiores a uno y han de totalizar la unidad.

— Los elementos de la matriz de transicién tampoco pueden ser inferiores
i cero ni superiores a uno, y los de cada fila han de totalizar la unidad.

Si se supone que la matriz es estacionaria, es decir, que se mantiene cons-

tante en el tiempo, para predecir el vector de estado de la siguiente semana
cabria hacer:

Q(2) = Q(1)-M = P(0)- M - M = P(0)- M?



y, en general, en la semana enésima:

Qm)=0(n—1)-M

Q(n) = P(0)- M"

La potencia de la matriz M es otra matriz, Si tal potencia tiene limite
cuando n tiende a infinito, se dice que la cadena de Markoy es asintoticamente
ergadica.

Evidentemente:

lim Q(n) = lim Q(n — 11- M [19]

ne ==

Denominemos L al vector de estado que es el limite para n tendiendo a
infinito de Q(n):

L= lim Q) = [A;47- 2yl [20]

n
Como en todos los vectores de estado:
."1 ‘i' ?;-_1 T e Jl_ .':.-\' = !

De las expresiones [19] y [20] se sigue que:

L=L-M
o, lo que es lo mismo,
Pir Pia Piw
| ] = } Yoy m 4
[Ayhs - A =[Ads+ Ayl f”; .......... IH
Pyi Pxz ° Pax

lo cual permite obtener un sistema de ecuaciones del que deducir los valores
de los elementos de L:

Ay = APy T APy o AP
iy =A P2t Aapyy T T APy

Ay = AyPyn Tt AabPan T o T AxDyy



Dado que la suma de los términos de una fila de la matriz de transicién
vale la unidad, las ecuaciones anteriores son complementarias, por lo que es
preciso sustituir cualquiera de ellas por la siguiente:

";'I Ay + et Ay 1
Los valores obtenidos de 4,. 4. ... 4y son las cuotas hacia las que se tiende

si no se modifica la matriz de transicion por cualquier causa, como pueda ser
la relativa a los esfuerzos mercadotécnicos de las empresas concurrentes.

ACTIVIDAD RESUELTA (§)

JHacia qué cuotas tiende a largo plazo el mercado al que se refieren
las Actividades Resueltas anteriorss?
En este caso ¢l sistema de ecuaciones seria:

Ay =205+ 4501 + 2;:03
Ay = 4, 01+ 4, 0.8 + 4;-0.2
,',_! oo b= 1

i

D¢ donde se deduce que:

iy = 0,2666
= (0,4333

ey

i =103

=4 -

Si la matniz permanece constante, ¢l segundo item acabard consi-
guiendo un 43,33 % del mercado, seguido por ¢l tercero, con un 30 %
y. finalmente, el primero, al que le corresponderd un 26,67 %.




Prueba objetiva de autoevaluacion

I,

2

Enunciado
La utilidad de propiedad se crea:
e Convirtiendo las materias primas y otros faclores de produccion en
productos terminados. B

¢ Poniendo el producto a disposicidn del consumidor cuando éste desea
adquiririo

e Poniendo ¢l producto a disposicién del consumidor cuando éste desea
adquirirlo
e Ninguna de las otras. B

Tras la orientacién a la produccién se pasd a una orientacion:
o A las ventas. B

o A los consumidores, W

o A la competenciy

o Ninguna de las otras,

;Cudl de los siguientes no es un campo de aplicacién de un método
cientifico de decisién en marketing?

e La obtencidn de informacién. W

¢ La claboracidn de previsiones para decidir.

o El control postenior a la ejecucion de las decisiones, W

& Ninguna de las otras,

; Cual de las siguientes cuestiones no condiciona la politica de promocién
y publicidad?

¢ las caracteristicas del producto, =

& El tipo de distribucion.

» Las limitaciones comerciales de la empresa. W

o Ninguna de las otras. B

. Cudl de los siguientes no es un principio del marketing-mix?
o F| de especificidad. W

e El de interdependencia. W

o [l de retroaccion.

e Nipnguna de las otras. =



10

La distincién entre mercados de consumo y mercados industriales se basa
i s

e Las caracleristicas del producto. W

e Las caracteristicas de quien selecciona ¢l producio. W

e [l uso linal a que se va a destinar ¢l producto. m

o Ninguna de las otras,

Los modelos de previsién que se basan en la observacién de tendencias

regulares en ¢l pasado y en la hipétesis de que se mantendran en el futuro
s¢ denominan modelos:

¢ Lxplicativos. W

¢ De explotacion. W

e De extrapolacion, =

o Ninguna de las otras,

Los elementos de la matriz de transicién en una cadena de Markov son:

s Cuolas de mercado. =

» Probabilidades de cambios de estados.

* Cuotas de mercado probables. W

e Ninguna de las olras, m

(Cudndo se dice que una cadena de Markov es asintéticamente ergddica?

e Cuando la potencia de la matriz de transicién es un vector.

e Cuando el vector de estado es estacionario. W

e Cuando la matriz de transicitn es estacionaria, ®

e Ninguna de las ojras. B

En el control del presupuesto mercadotécnico:

® La desviacidn en mdrgenes estd formada por la desviacion en cuotas y
la desviacion en precios. W

e La desviacidn en cantidades estd formada por la desviacidn en costes 'y
la desviacion ¢n el tamafo global del mercado. =

® La desviacion en precios estd formada por la desviacién en mdrgenes y
la desviacion en costes,

e Ninguna de las otras. m
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1.

Infroducciéon

Se destina este capitulo al estudio de la consecucién de informacién para
la toma de decisiones comerciales y de conceptos de tanta importancia como
la segmentacidn de mercados vy la experimentaciéon comercial.

Existen una serie de técnicas de investigacién que quedan fuera del alcance
introductorio que se pretende mantener en este manual. Otras técnicas elemen-
tales pueden considerarse aplicaciones en este drea de procedimientos prove-
nientes de la estadistica, pero para su utilizacién préctica no son precisos co-
nocimientos previos, por lo cual se han incorporado.

Debe advertirse, ademds, que no existe unanimidad en cuanto al lugar en
el que deben ubicarse algunos de estos temas. Por ejemplo, la segmentacién de
mercados podria haberse incorporado tras el estudio del concepto y de las
clases de mercados en el capitulo anterior. Aunque muchos autores incluyen la
segmentacion y la experimentacion bajo el epigrafe «investigacion de merca-
dos», s1 se decidid agrupar estos tres temas en un capitulo es bdsicamente por
razones operativas, pero existen otras posibilidades igualmente buenas o inclu-
so mejores desde una perspectiva sistematica.

2. Lainvestigacién comercial

Algunes autores distinguen entre investigacién comercial e investigacién de
mercados, no existiendo acuerdo undnime sobre cudl de ellas es mds amplia.
Aqui se utilizardn ambas expresiones, indistintamente, para hacer referencia a
esta funcion de consecucion y andlisis de |a informacion precisa para la toma
de decisiones ¥ su contral,



El riesgo de emor

es 1@nio mayor cuanta
menat 65 k3 informacion
en qua la decisidn sa
bass; el alyeing e
de |3 imastigaoitn
comarcial &5 18
reductitn del riesgo

Ahora bien, la investigacion tiene también un coste. Mayor informacién
supone, por consiguiente, menor riesgo y mayor coste de recogida y andlisis,
La cantidad de recursos financieros que se deben destinar a la investigacién
habrd de determinarse en cada caso, pero, gencralmente, los estudios son tanto
mds amplios cuanto mayor es la pérdida en que puede incurrirse en caso de
EITOr.

En ocasiones, aunque se precise gran volumen de informacién, ésta puede
conseguirse con elevado grado de elaboracién y sin apenas coste. Las fuentes
de informacion pueden ser infernas o externas:

— Las primeras se refieren a todos aquellos datos localizados en la propia
empresa. Comprenden estadisticas sobre volimenes periddicos de ven-
tas v su distribucién, sobre costes y resultados de politicas alternativas
de promocidén y distribucién, datos relativos a la evolucién de las ventas
ante distintas politicas de precios, etc.

— Cuando las fuentes internas son insuficientes, es preciso acudir a las
externas, Las primeras fuentes externas que deben consultarse son las
estadisticas e informes elaborados por organismos publicos y privados
que son de libre disposicion (informacién externa secundaria). Estos
datos externos, como los internos, tienen la ventaja de su bajo coste y
la rapidez de su disposicién. Sin embargo, los datos elaborados por
tales organismos adolecen, en ocasiones, de escasa iabilidad y de exce-
sivo retraso en su elaboracidn.

— Cuando los datos precisos no se encuentran en la empresa y la fiabili-
dad o la actualizacién de tales informes y estadisticas es escasa o no
existen, es preciso recogerlos de la propia fuente primaria y posterior-
mente elaborarlos para que resulten adecuados a las necesidades del
decisor. En marketing la principal fuente de datos primarios externos es
el mercado:

Las caracleristicas de la investigacién comercial dependerdn en buena me-
dida del objetivo inmediato que se persiga y éste puede ser:

l. Una mera descripaion del objeto investigado (un segmento del merca-

do, por ejemplo).

La previa contrastacién de una o varias hipélesis de decision.

. La explicacién y determinacién de la relacién existente entre variables
como las ventas y el precio o la publicidad.

4. La prediccidn de futuros valores de diversas variables.

5. El control de la ejecucion de las decisiones y de sus resultados.

L )

Las diferentes investigaciones comerciales pueden tener distintos procesos
de desarrollo. Pero el proceso generalmente aplicable es el representado en la
figura 15.2. El primer paso es determinar el objetivo concreto de la investiga-
cion, que se ajustard a alguno de los tipos anteriores. Posteriormente, es pre-
ciso estudiar y realizar un balance de la situacion general de la empresa y su




Figura 15.1

Objetivo inmediato Objetivo final

entorno. Con ello se consigue cierta percepeién del ambiente que rodea al
problema, para cuya ampliacién puede ser ttil una somera investigacion infor-
mil. lo que puede dar lugar a una revision del objetivo o permitir el paso a la
planificacién de la investigacién. Esta requiere:

L.
2.
3

Una revisién de las fuentes de informacién internas y externas disponibles.
Una seleccién de las fuentes.
Si no existen fuentes internas ni externas secundarias, o éstas no son
fiables 0 no se encuentran actualizadas, serd preciso determinar los mé-
todos a seguir para obtener los datos. Los mds frecuentemente utilizados
son las encuestas (entrevistas personales, encuestas telefdnicas, cuestiona-
rios enviados por correo), las observaciones directas, ya sean personales
o mediante instrumentos mecdnicos (cdmaras ocultas, instrumentos de
recuento del trdfico en una autopista, etc.) y los procedimientos experi-
mentales, con los que se trata de simular la realidad a escala reducida.
Un método experimental de gran importancia es la prucha de mer-
cado, consistente en crear un mercado de control (por ejemplo, una
zona geogrifica), en el que todos los factores permanecen constantes, y
uno o varios mercados de prueba (otras zonas), en los que se cambia
un factor para determinar el efecto que tiene esta variacién por com-
paracién con la evolucién del mercado de control.
Preparacion de impresos para registrar los datos y prueba previa de los
mismos mediante, por ejemplo, su utilizacién con una pequeiia muestra
de personas semejantes a las que serdn encuestadas.
Seleccion de la muestra. Generalmente, no es posible recoger la infor-
macién de toda la poblacién de interés, Por ello, se selecciona una
muestra de la que se presume que tiene las mismas caracteristicas que
la poblacién y en la misma proporcién aproximadamente. Las princi-
pales decisiones son, en este punto, las de determinacién del tamafio de
la muestra y las de eleccién del procedimiento para seleccionarla. A
cllas se hard referencia posteriormente,
Recogida de datos primarios. lo que requiere seleccionar, adiestrar y
dirigir a los entrevistadores, labor de gran importancia, pues si los
datos primarios incorporan errores sustanciales, el conjunto de la in-
vesligacion resultard afectado.



Figura 15.2

Una vez recogidos ks Los impresos de recogida de datos deben disenarse de manera que la pos-
datas, o Drmgho pusey terior ordenacién de los datos resulte lo mds sencilla posible. Una vez acumu-
Sl AT, lados y ordenados. es posible pasar a su andlisis e interpretacién, en la que se

s o ilarpretacion . i . 3
i e basard la claboracion de informes para la direccion.

Generalmente para que la direccién tome decisiones no precisa la totalidad
de los datos recogidos, sino el resultado de la ordenacién realizada en la fase
anterior. Estos se han de presentar por escrito junto con unas notas relativas
a la metodologia empleada y a las conclusiones personales del investigador.

Es frecuente que la direccion reclame del investigador ulteriores aclaracio-
nes, informes complementarios, etc.. por lo que la investigacion no se entiende
concluida con la elaboracién y presentacién de los informes, sino que a ésta le
siguen prestaciones ulteriores.

Los objetivos de la investigacién deben orientarla en todo momento. De
ahi la importancia de las fases finales. El informe debe ser realizado de tal
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manera que permita decidir sin necesidad de una ulterior ordenacién de la
informacidén por parte del decisor.

La investigacion puede ser realizada por miembros de la propia organi-
zacion o por consultores externos. Estos carecen, en principio, del conoci-
miento interno de la empresa. Para conseguirlo e identificarse con sus obje-
tivos y el entorno de sus decisiones es precisa una fuerte relacién con la
misma. Su ventaja es que parten de una visién mds objetiva e imparcial del
problema.

Ademds, en ocasiones, el coste de los servicios externos es inferior. Asi, las
denominadas cncucstas colectivas se realizan por cuenta de varias empresas, lo
que reduce su coste. Los pancles, o encuestas periddicas en las que se requieren
a las mismas personas (muestra permanente) que respondan a un mismo cues-
tionario a intervalos regulares, permiten seguir la evolucion de comportamien-
tos y opiniones, pero sus clevados costes las hacen inviables, en muchas oca-
siones, a menos que, como es el caso mds general, sean realizadas por empresas
especializadas por cuenta de numerosos clientes, entre los que se reparten los
gastos mediante abonos o suscripciones.

Existen procedimicntos estadisticos para determinar el tamaio éptimo de
la muestra.

A medida que ésta se incrementa, aumenta el coste de la investigacién y el
tiempo que requiere. Por otra parte, a partir de cierto tamafo, se precisan
grandes incrementos de la misma para conseguir pequeiios aumentos de la
fiabilidad estadistica.

Los métodos de seleccidn de muestiras van desde los basados en el criterio
subjetivo del investigador hasta los métodos probabilisticos en los que los
elementos de la muestra se seleccionan al azar. Entre €stos, el mds comtiin es el
muestreo aleatorio simple. en el que los elementos son seleccionados asigndn-
doseles niimeros y utilizindose cualquier procedimiento de generacién de ni-
meros aleatorios (bombo, urna de papeletas o bolas, etc.) o bien utilizando una
tabla de niimeros generados por cualquier de tales procedimientos (tabla de
nimeros aleatorios).

Otro método probabilistico es el muesireo aleatorio sistemdtico, en el que
los elementos de la poblacién son también numerados (por ejemplo, del 1 al
1.000) para luego elegir la muestra (de un tamafo de 100, por ejemplo), selec-
cionando el primer elemento al azar y los restantes (99, en el ejemplo) tomando
intervalos de una dimensién igual al resultado de dividir el tamano de la po-

100

sistemdtico tiene una base territorial, se le denomina muestreo aleatorio por
iLnerarios,

El muesireo aleatorio estratificado es otro procedimiento probabilistico
consistente en dividir la poblacién en grupos, o «estratos», de acuerdo con
el criterio de segmentacion que interese en cada caso (nivel de renta, edad,
sexo, etc.), de cada uno de los cuales se extrae una muestra mediante alguno
de los métodos anteriormente mencionados.

1.000
blacién entre el de la muestra (— - lﬂ) Cuando el muestreo aleatorio



Si existen m estratos, cada uno de los cuales tiene una poblacién N,
N, oy N, €l reparto de la muestra total (de tamafio n) puede realizarse pro-
porcionalmente a la poblacién de cada estrato, del siguiente modo:

my My 1, i

Ny Ns N, N

es decir;

donde:

ny, My, ... N, = numero de elementos que integran las muestras
de los estratos 1. 2, .., m, respectivamente
(mn=n; + h 4 nl)

N =N, + N, + -+ N, = nimero de clementos de la poblacién total.
A tal procedimiento se le denomina reparto o «alijacion proporcionite. Pero

en otros casos puede interesar tomar muestras del mismo tamano en todos los
estratos. es decir, realizar una «afijacién por iguals, del siguiente modo:

En los estratos cuyos elementos son muy heterogéneos puede interesar to-
mar una muestra mayor que en aquellos en los que existe homogeneidad en
relacién a la variable relevante en el estudio. En la denominada «ulijacion
dptimas, el reparto es proporcional al tamafo de Ia poblacién de cada estrato
v a la desviacién tipica de la variable en el estrato. Esta dltima es la raiz
cuadrada de la media de las desviaciones de los valores de la variable respecto
a su medida, elevadas al cuadrado; es decir, es la raiz cuadrada de la varianza
de la variable. Por tanto, en la alijacién 6ptima:
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donde §; es la desviacién tipica de la variable en el estrato i i=1, 2 .. m.

En algunos procedimientos de afijacién se tienen en cuenta los costes de
recogida de informacién en los distintos estratos. Asi, en la «afijacion Gplima
con costes variables» el tamafio de la muestra de cada estrato, i. es directa-
mente proporcional al tamafio de su poblacién, N,, e inversamente proporcio-
nal a la raiz cuadrada del coste de obtencién de informacién de un elemento
del estrato (C)):

n, I, n,
N,§,/CI2 " N,S,/C}2 NS, /CV?
M
(N48,/CI) 4+ (N,S,/CY3) (N,S,./Cl%
NS, ,
n - .I ¥ g 13 " . ~ 1 a 19
Ci® N,8,/C1?) + (N,S,/CLP) + --- + (NS, /CL?)
En general, la afijacién puede realizarse en proporcion al valos que cual-

quier caracteristica o variable toma en los diferentes estratos. sea dicha varia-
ble la poblacién del estrato (afijacién proporcional), el producto de la pobnla-
cion y la desviacién tipica de otra variable (afijacion éptima), el resultado de
dividir dicho producto entre la raiz cuadrada del coste de recoger la informa-
cién de un elemento (afijacién éptima con costes variables) o cualquier otra
que se considere adecuada en cada tipo de estudio. Asi pues. en general, siendo
x; el valor que toma la variable en el estrato i:

=1, 2 ..m

Cuando el muestreo estratificado tiene una base territorial. se le denomina
muestrea por conglomerados o dreas. Asi, una ciudad se puede estratificar por
barrios. En el muestreo polietdpico los estratos se dividen en nuevos estratos
que pueden ser objeto de nueva subdivisién y asi sucesivamente. En el ejemplo
anterior, los barrios pueden dividirse en manzanas de casas. éstas en edifi-
cios, etc.



Figura 15.3

Entre los métodos no probabilisticos, baste mencionar, por su frecuente
utilizacion, el muestreo por cuotas, en el que a los entrevistadores se les
asigna un nimero de personas a encuestar, divididas en cuotas establecidas
en base a cualquier criterio de segmentacién (sexo, edad, etc.), y son los pro-
pios entrevistadores quienes seleccionan subjetivamente las personas que en-
trevistardn.

3. La segmentacion de mercados

La sequmgriacion oe
mercados g5 el procaso
de division de (o5
marcados en grupos de
caractarisiicas similares.

Es poco frecuente que se pueda satisfacer simultincamente a todos los
consumidores con una tnica politica de marketing. Si se desea acceder
a todos los tipos de consumidores serd preciso agruparlos en scgmentos
homogéneos y dirigir las acciones mercadotécnicas a cada uno de tales seg-
mentos de la forma adecuada a sus deseos, necesidades y caracteristicas ge-
nerales.

Una posible estrategia serfa tratar de satisfacer a la mayoria del mercado
potencial mediante acciones de marketing dirigidas a «la media». Tal estrate-
gia puede ser adecuada cuando la competencia es escasa 0 nula. Pero si ya
existen en el mercado varias empresas dirigidas en ese sentido. es decir, tratan-
do de satisfacer a la mayoria, puede ser mds rentable tratar de acceder a seg-
mentos que, aunque en principio son minorias, tienen necesidades, deseos o
motivaciones que no son cubiertos por olras empresas.

Una vez realizada la segmentacién, la empresa puede dirigirse a aquel seg-
mento que mejor s¢ adecue a sus posibilidades, o bien tratar, dentro de sus
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limitaciones financieras, técnicas y comerciales, de dirigirse a varios segmentos
con estrategias diferenciadas.

Aunque puede pensarse en multitud de criterios para la segmentacidn, os
mds comunes son los siguientes:

l.

b3

Segmentacion demogrifica, basada en criterios tales como la edad,
el sexo, la raza, el estado civil, el peso o la estatura de los indivi-
duos.

segmentacion geogrdlica, diferencidndose los consumidores por regio-
nes o lugares de residencia, en base, por ejemplo, al clima, la dimensién
de la localidad o su cardcter rural o urbano.

Segmentacidn socioldgica, en clases sociales, o en funcién del nivel de
renta de las familias, o la profesién, educacién o nivel cultural de los
padres, su religion, ete.

Segmentacion psicogrdfica, basada en la identificacién de los indivi-
duos con cierta personalidad, estilo de vida o valores.

Segmentacidon basada en la posesion de otros productos. Asi. resulta
demostrado que la adquisicién de tomavistas es posterior a la de la
maquina fotogrdfica, por lo que aguel producto debe dirigirse a quienes
ya son propietarios de éste.

El criterio idéneo en cada caso depende en gran medida del tipo de
producto de que se trate. Por otra parte, combinando distintos criterios
(sexo, edad y nivel de renta, por ejemplo, como en la figura 15.4) pueden
obtenerse segmentos progresivamente menores. Pero a la excesiva segmen-
tacion redunda en falta de operatividad, dado el reducido tamafio de los
grupos resultantes.

JOVENES ADULTOS AMCIANDOS
A B c
HOMBRES HOMBRES HOMBRES
HENTA BAJA 1A 1 B 1 Ic 1
I 1A 2 B 2 nec 2
MUJERES MUJERES MUJERES
HOMBRES HOMBRES HOMBRES
RENTAMEDIA [WA 1 e 1 i
! A 2 B 2 mne 2
MUJERES MUJERES MUJERES
HOMBRES HOMBRES HOMBRES
AENTA ALTA ma 1 ne 1 me 1
2 na 2 nB 2 e 2
MUJERES MLLIERES MUJERES




4, Métodos de segmentacion de mercados

Car log mistodos
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TABLA 15.1

MUESTRA CONSUMIDORES

Cosaloca, S. A, labrica y vende un refresco con diversos ingredientes
extraidos de raices de plantas orientales. Para determinar qué eriterio
es preferible, 51 la edad o el mvel de renta, para explicar el consumo de
su producto v asi segmentar su mercado, su departamento de marketing
ha seleccionado una muestra de 5.000 personas, de las que 500 resulta-
ron seér consumidoras del mismo, La distribucién por edades y por
niveles de renta de las 5.000 personas vy de las 500 que resultaron ser
consumidoras, se recoge en la tabla 151, ;Qué agrupaciones en cate-
gorias dicotdnticas son posibles con ¢l eriterio «edad»?

Segitin el criterio «wedad», las agrupaciones posibles son:

— En un grupo los menores de 31 anos (1) v en ¢l otro los que

tienen mads de 30 (11 + TH)

— En un grupo los que tienen menos de 51 afos (1 + ) y en el
otro los que tienen mds de 50 (I1I),

— En un grupo los gue tienen una edad comprendida entre 31 y 50
afios, ambos inclusive (I1), y en el otro los demds (1 + I11).

Para segmentar el mercado ha de procederse siguiendo las dos fases si-
guientes: .




Los milodos de — En la primera se determina cudl es la mejor agrupacién bajo cada uno
seqmentacion ds de los diversos criterios existentes. Por ejemplo en el caso de la Activi-
ficasos Cateiiha dad Resuelta anterior, habria que determinar cugl de las tres agrupacio-
QI e nes dicotémicas del criterio «edad» es la mejor, y posteriormente hacer

e los dilerenies

ertenos de los mismo con las tres agrupaciones que se pueden realizar con el cri-
seymentaciin y de las terio «nivel de rentas.

gietiniis Agrupacionas } :

dicolémicas que se — En la segunda, se comparan las mejores agrupaciones que se pueden

pusden realzar can realizar con los diversos criterios, para clegir el mejor de ellos. Por

cada unp o2 ellos ejemplo en el caso de la Actividad Resuelta hay que elegir entre la
mejor agrupacion que se puede realizar con el criterio «edad», v la
mejor a la que puede llegarse con el criterio «nivel de rentas.

El metodo de-Belson e

& mas sencillo: Los principales métodos de segmentacion son los siguientes:
oons dera que la mejor =

= ,...__,5,,1%5,‘., cada — El método de Belson.

eritno g3 la consistente 2

80 HilBararsa g — El método de la »°.

catogolia dicotomica

— El métedo del andlisis de la varianza.

g aguellos grupos &n

:’_ Jlnﬁrﬂ;?j;'j: ~ En el método de Belson la capacidad dir:n;rimin;mt-:l s¢ mide por la diferen-
spedoralamediayen  Cifh en términos absolutos, entre el nlimero de consumidores efectivos en cada
olta 2 anuellns en los grupo, £, v el que le corresponderia si se mantuviera ¢l porcentaje medio de
Qua &3 infenior a la consumidores, T,.

Medis

ACTIVIDAD RESUBLTA (3)

Se desea segmentar el mercado de la empresa de la Actividad ante-
rior utilizando el método de Belson.
Los edleulos necesarios se han efectuado en la tabla 152,

PORCENTAJES DE CONSUMIDORES




Por término medio, la proporeién de consumidores estimada es del
10 % (500 consumidores de una muestra de 5.000). Por tanto, siguiendo
el criterio de la edad. la agrupacién Gptima es situdr ¢n una categoria
a los menores de 51 anos, y en la otra a los mayores de 30.

Siguiendo ¢l criterio de nivel de renta. la mejor agrupacidn consiste
en situar en un grupo a las personas de niveles bajo y medio; y en el
otro a los gue tienen un nivel alto.

En la tabla 153 se recogen algunos datos correspondienles 4 esas
agrupaciones.

NUMERD TEORICO | NUMERD EFECTIVO
DE CONSUMIDORES | DE CONSUMIDORES

TABLA 15.3

Tomemos el criterio «edad». Si en la categoria [ + LI, cuya muestra
estd integrada por 2450 personas (650 del grupo 1 y 1.800 del grupo 1)
se mantuviera el porcentaje medio de consumidores (el 10 %), el nime-
ro de consumidores seria 245, que es el nimero teérico, T. Sin embar-
go, en realidad existen 290, gue ¢s el electivo E,, es dear, 45 consumi-
dores mds. En esa categoria ¢l porcentaje de consumidores ¢s superior
a la media.

En la segunda categoria hay 210 consumidores (E,). 1o cual repre-
seiita 45 consumidores menos que si se mantuviera el porcentaje medio,
pues en tal caso habria 255 (T)

Cuando se utiliza el criterio «nivel de renta, el resultado es el si-
guiente:

[Ey — T3] =330 — 232,5 = |170 — 267,5| = |E; — T

Dado que la diferencia entre el efectivo y el tedrico es mayor cuando
se utiliza el criterio de nivel de renta que euando se emplea el de la
edad, aquél tiene mayor capacidad de explicacién del consumo que éste.
Dicho de otro modo, ¢l griterio del nivel de renta liene mayor capaci-
dad discriminante entre quienes consumen el producto y quienes no lo
consumen.




En definitiva, ¢l método de Belson considera que tiene mayor capacidad dis-
criminante aquel criterio para el cual sea mdxima la diferencia:

Tl

Al mismo resultado se llega si se toma como medida:
(E, = T)
Pues bien, en el mciodo de Iz ° tanto para seleccionar la mejor agrupa-

cién bajo cada criterio, como para determinar el criterio que tiene mayor ca-
pacidad discriminante, se utiliza el coeficiente:

(E,—=TF
T

Para cada posible agrupacidn se calcula este importe en cada uno de las dos
categorias y posteriormente se suman. La mejor agrupacion es aquella a la que
le corresponde el total, S, m4s elevado.

Se¢ desea segmentar el mercado del producto de las Actividades anterio-
res utilizando el método de la 2.

En la tabla 154 se han realizado los cdlculos correspondientes al
criterio «edad= del caso de Cosaloca, S. A, El valor mds eleviado de §
(21,66} corresponde a la agrupacién en la que se sitda en una categoria
dicotomica a las personas gue tienen menos de 31 afios (1) v en la otra
a las demds (11 + III).

= |! == - _,em:: Exfat
___J!h #1860 e 0l <85

TABLA 15.4



Realizando las mismas operaciones tomando el criterio «nivel de
rentas se concluye que la mejor agrupacién es la que silua en una
categoria a los grupos de niveles medio y alto, y en el otro a los de nivel
bajo, obteniéndose un valor de § igual a 15646. Dado que 156,46 es
mavor que 21,66, el criterio del nivel de renta ticne mayor capacidad de
discriminacién que el de la edad.

Ademds. con este método es posible determinar si la diferencia entre la
distribucién efectiva y la tedrica es significativa o no, pues, cuando los efec-
tivos de cada categoria son lo suficientemente grandes, puede estimarse que
S sigue una distribucién ¥* con un grado de libertad, y esta distribucion se
encuentra tabulada (véase tabla en el apéndice de tablas estadisticas al final
de este libro).

ACTIVIDAD RESUELTA (4)

i Es significativa la diferencia entre la distribucion efectiva y la tedrica,
en el caso de la Actividad anterior, a un nivel de confianza del 95 %7
Para un nivel de confianza del 95 %, se observa que el valor segiin
tablas ¢s 3,84. Dado que el valor obtenido para § (es decir, 156,46} es
superior, puede decirse que la diferencia entre la distribucidn efectiva y

la tedrica es significativa a ese nivel de confianza

Aungue no entrafia excesiva dificultad (como puede comprobar el lector
interesado en el aspecto formal, en el apéndice de este capitulo) seria prolijo, a
nivel introductorio, cansar al lector con una larga demostracién matemdtica
como la que es necesaria para justificar que en el método del andlisis de la
varianza se trate de maximizar el importe:

donde N, es el tamafo de la muestra de la primera categoria, N, el de la
segunda, N el tamafo total de la muestra, y, la proporcidon media de consu-
midores de la primera categoria dicotdmica, ¢ ¥, la de la segunda.



ACTIVIDAD RESUBLEA (§)

En el caso de Cosaloca, S. A., &l gue se refieren las actividades an-
teriores,  cudl e la mejor segmentacién si se utiliza ¢l método del ana-
lisis de la varianza?

Tomemos, por ejemplo el eriterio wedads. La primera agrupacion de
las redhzadas en la tabla antevior (tabla 154) es la que sitda en una
catégoria a los menores de 31 anos (1 + 11) v en la otra a los demas (111),
Como puede observarse en dicha tabla, én esta primera agrupacidn

N, = 2450

S50

-
il
o

El 1amafio total de la muestra, N, es ¢l mismo cualguierd que sea la
agrupacidén que se realice: vale 5.000. En cuanto a la proporcidn de
consutmidores de la primera categoria, es:
2 25()
- (L1154 pir
2450 piisapor ]
Es decir, 51 entre 2,450 personas hay 290 consurmidores, la proporcién
es el 11,84 %, De forma semejante, en cuanto a la segunda categoria:

E. 210
= (L0824 por |

Por consiguicnte, en esta primera forma de agrupacién se obtiene:

24500 2,550 :
iy 4= - (01184 —0,0824)* = 1.42
M7 5000

En cuanto a la segunda forma de agrupacion, la primera catego-

ria es la |+ 1H, la segunda es la 1L, v los datos v resultados son los

LTI e
SIEUICTIIC .

N, = 3.200

N. = 1.800
3103
7y = ().0969 nor 1
' 3.200 s
P =5
¥; = 800 0,1055 por 1



i 3.200- 1.800 0.0969 — 0,1055)* = 0,0868
i ——— (0,0969 — 0,1055)* = 0,0868
=2 5.000 By I |

Finalmente, los datos y resultados correspondientes a la tercera
agrupacion, tomando como primera categoria al grupo I1 + IT1 y como
segunda categoria al grupo [, son los siguientes:

N = 4350

N, = 650
400 _

¥, = ==z== 0.0920. por 1
4.350
[ 000

p;. =——= 01538 por 1

" H50)

B 4.350-650

3 - (00920 — 0,1538)* = 2,1662
=2 s000 :

Dado que el mayor valor de D, _, es el obtenido con la tercera
agrupacion, ésta es la mejor que puede realizarse, segtin ¢l método del
andlisis de la varianza, cuando se utiliza el criterio «edad»

Repitiendo el estudio utilizando ¢l criterio «nivel de rentas, se llega
a la conclusion de que la mejor agrupacién es la que sitia en una
categoria a los grupos de renta media y alta, ¥ en la otra al grupo de
renta baja. para la que se obtiene un B, _, igual a 1565 (superior a
2.1662). Por tanto. segtin el andlisis de la varianza, es preferible segmen-
tar de ese modo utilizando el criterio del nivel de renta.

Los dos tltimos métodos estudiados tienen mayor capacidad discriminante
que ¢l de Belson, pues proporcionan segmentos mas homogéneos cn < y mds
heterogéneos cntre si

5. La experimentacion comercial

Si un especialista en nutricién animal desea comprobar la influencia que
liene cierta sustancia en el peso de los animales, puede proceder realizando el
cxperimento consistente en administrar la sustancia en diferentes dosis a dis-
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tintos grupos de animales durante algiin tiempo para, luego, pesarlos y com-
probar si existe una diferencia significativa entre unos y otros.

La experimentacién es un procedimiento cientifico de contrastacion y for-
mulacién de hipétesis aplicable en muy diversos campos del conocimiento.

Por ejemplo, la experimentacién puede utilizarse para estimar la influencia
que tiene el precio sobre las ventas de una marca. De forma semejante a como
la empleaba el especialista en nutricién animal, el experto en marketing fijaria
distintos precios en diferentes mercados, mediria las ventas de los mismos, y
analizaria si aparecen diferencias significativas entre los niveles de ventas de
unos y otros mercados.

Aungue la demostracién matematica del procedimiento (que se recoje en el
apéndice de este capitulo para el lector interesado) es lo suficientemente pro-
longada como para no merecer lugar aqui, conceptualmente la técnica es muy
simple, como también lo es su aplicacion préctica.

El andlisis de la varianza permite determinar la existencia de efectos de
ciertos factores (variables explicativas o controladas) sobre una vanable expli-
cada o controlada en un entorno sometido a miltiples influencias o especial-
mente no relacionado con los factores estudiados.

ACTIVIDAD RESUELTA (6)

Supodngase que se desea explicar las ventas de cierto producto por
la promocidén en el lugar de venla y que, a estos electos, s¢ han medido
en diez dias las unidades vendidas en tres establecimientos situados en
tres barrios diferentes de una ciudad, en cada uno de los cuales se rea-
lizé un nivel de promocidn distinto (bajo en ¢l establecimiento 1. medio
en el 2, y alto ¢n ¢l 3), obteniéndose los resultados de la tabla 15.5 ;Cudl
ha sido la venta media diaria por establecimiento, en general? ;Qué
valores han tomado las ventas medias diarias en cada uno de los esta-
blecimientos?

Evidentemente, la venta media diana por establecimiento [ue:

1,275 |
¥=—"=425uf
30

En el primer establecimiento, la venla media diaria [ue:
: 395
XN,= =395 uill
: 10

y en los otros dos establecimientos:

X, =4l uf

Xy =47 uf



UNIDADES FISICAS VENDIDAS

ESTABLECIMIENTO 1 | ESTABLECIMIENTO 2 | ESTABLECIMIENTO 3

‘GRAN TOTAL = 395 + 410 + 470 = 1.275

TABLA 15.5

Las diferencias entre las ventas medias de los distintos establea-
mientos v la media general ya aparentemente pone de manifiesto que la
variable controlada (promecion en el lugar de venta) tiene efectos sobre
la variable que se desea explicar (ventas). Pero ha de comprobarse si
esas diferencias son estadisticamente significativas:

fisper %in Miﬂ?-fﬁ mﬁabﬁiﬂa&m mmm

Si se sumaran las diferencias existentes entre cada uno de esos datos y
dicha media general (42,5 uf. en el caso de la Actividad), el resultado, como es
evidente, seria cero, pues las diferencias positivas se compensan con las nega-
tivas. Por ello, tales diferencias se elevan al cuadrado.

ACTIVIDAD RESUELFA ()

;Cudinto vale la dispersion total en ¢l caso de la Actividad anterior?
La dispersidn tolal vale:



1

Dy = (50 — 4251 + (40 — 42502 + (30 — 42.5)
+ (50 —42,5)° 4+ - + (45 — 42.5)* + (45— 42.5)% +
i (35— 42.5)" 4 (60 — 42,5)* 4 + (50 — 42,5)

]

(60 — 42,507 + (50 — 42,5 + (65 — 42.5) <

+ (20 — 42.5)F + (65 — 42,58 + (60— 42.5)° =

La dispersién factorial (o variabilidad factorial) mide la variabilidad

de los grupos respecto a la media general.

ACTIVIDAD RESUBLFA (§)

(Cudnto vale la dispersién factorial en el caso de las Actividades
anteriores?

En este caso, es la desviacidn existente de la media de cada uno de
los tres establecimientos respecto a la media general. Dado que en cada
establecimiento la media es diaria y se han observado 10 dias, de forma
semejante a la dispersidn total, vale:

D, = 10[(39.5 — 42.5)° + (41 — 42,5 + (47 — 42.5/*1 = 315 (wf)?

~ Se denomina dispersion residual a la que se produce en los diversos
periodos en los establecimientos respecto a las ventas medias de cada
uno de ellos.

Se le denomina dispersién factorial porque, como es obvio, su tamafio serd
tanto mayor cuanto mayor sea la incidencia del factor o variable controlada
(promocidn en el lugar de venta, en este caso) sobre la variable explicada
(ventas, en nuestro ejemplo).

Si la variable controlada tiene incidencia en las ventas, ello hard que en el
establecimiento en el que se aplica intensivamente la media sea muy superior
a la media general y que en aquel en ¢l que se aplica muy poco la venta media
sea muy inferior a esa media general, lo cual ha de dar lugar a que la disper-
sion factorial sea elevada.



ACTIVIDAD RESUBLTA (9)

;Cudnto vale la dispersién residual en el caso de las Actividades
anteriores?

Totalizando, en ¢l primer establecimiento se producen las desviacio-
nes siguientes (elevadas al cuadrado por las razones expuesias anterior:
mentek

(50 — 39.5)2 + (40 — 39.5)% + (30 — 39,5)% + - +(10 — 39,5)" +

+ (60 — 39,57 + (65 — 39.5)°
En cuanto al segundo establecimiento, seria:
(45 — 41)* + (45 — 41)% + (35 = 41)* + o+ (10 — 41)° +
L0 — 417 + (60 — 41)°

Y en cuanto al tercero:
(30 — 47)7 + (60— 47) + (50 ATy 4 + (20 AT
£ (65 — 47)F + (60 — 47)°

Sumando los resultados oblenidos en los tres establecimientos, se oblie-

ne la dispersion residual:

D. = (50— 39,5)* -+ (40 — 39,5)" + (30 - 19.5)* +
L (10 — 39.5)% + (60 — 39.5)% + (65 — 39,5)" + (45 — 41)" +
+ (45 = 41)2 4 (35 — 417 + -+ (10 — )
+ (60— 41)% + (60 — 41)* + (50 — 47)* + (60 — 47)" +
+ (50 = 4702 + ==+ (20 — 47)% + (65 — 47)° + (60 - 473
= 11,022,5 (w.f)*
Como puede observarse, la suma de la dispersion factorial y la residual
¢s la dispersion total:

D.=D,+D.= 3134 [1,022,5 = 11.337.5 (ul)’

Como se demuestra en el apéndice, existe un procedimiento menos tedioso
para calcular las tres dispersiones, Este procedimiento se ha representado en la
figura 15.5, en la que X, es la venta del dia 1 en el establecimiento k, X es la
venta media del establecimiento k, X es la venta media general por estableci-
miento v periodo, m es el nimero de establecimientos y n es el mimero de
periodos.




Figura 15.5

Algunos estudiantes palidecen cuando ven un sumatorio. En el caso de las
Actividades Resueltas:

— El limite superior de la «escala» de la figura es el resultado de elevar al
cuadrado los 30 datos de la tabla 15.5 y. posteriormente, sumar esos
cuadrados. Esto se ha hecho en la tabla 15.6 y, como puede observarse,
el total es 65.525 (u.f)%

— El nivel intermedio de la «escala» se obtiene sumando los cuadrados de
las medias de los establecimientos y multiplicando el total por el nime-
ro de periodos (10 dias, en el caso de las Actividades), es decir:

(39.5% + 41° + 47%)10 = 54.502,5 (u.f)

— El limite inferior de la «escala» es igual al resultado de elevar al cua-
drado la media general (42,5, en nuestro ejemplo) y multiplicar ese cua-
drado por el niimero de datos (30 en nuestro caso), es decir:

(42,5730 = 54.187.5 (wf)?

TABLA 15.6
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Como puede observarse en la figura 15.5. la dispersién residual es la dis-
tancia existente entre el limite superior y el nivel intermedio:

D = 65525 — 54:502,5 = 11.022,5 (u.f)?

vy la dispersién factorial es la distancia entre ¢l nivel intermedio y el limite

inferior:
D, = 54.502,5 — 54,187,5 = 315 (u.Ly’

En cuanto a la dispersién total, es la distancia entre el limite superior y el
inferior:
D, = 65525 — 54,187,5 = 11.337.5 (.l

Si la variabilidad factorial fuera significativamente superior que la residual,
se podrfa concluir que existe un efecto diferencial debido a la variable explica-
tiva o variable controlada en el experimento. Para determinar si esa diferencia
es significativa, se calcula el estadistico F y con las tablas estadisticas apropia-
das (véase apéndice de tablas al final de este libro) se verifica si el cociente entre
la dispersién factorial y la dispersion residual es significativamente superior 4
la unidad.

El estadistico F se define como sigue;

F="
N
donde S7 es la cuasivarianza factorial:
k D
§3=—~_
' m—1
y §2 es la cuasivarianza residual:
= D,
5 N—m

donde N es el nimero de datos (30 en el caso de las Actividades) y m es ¢l
nimero de establecimientos (3 en el caso de las Actividades).

Los denominadores de estos dos tltimos cocientes son los denominados
grados de libertad de cada uno de ellos.



ACTIVIDAD RESUELTA (10)

En el caso de la Actividad anterior, jes significativa la contribucién
de la dispersién factorial a la variabilidad total a un nivel de significa-
cion del uno %7

En este caso, se obtiene:

3152

—— = [),386

11022527

Una vez calenlado F, se acude al apéndice de tablas (al final del libro)
para consultar la «distribucidn Fe.
Si somos muy exigentes, nos dirigiremos a la tabla correspondiente a un
nivel de significacién del 1 %, como senala el enunciado de la Actividad.

Como ¢l numerador de nuestra F tiene 2 grados de libertad y su
denominador tiene 27, buscariamos el lugar donde se cruzan la colum-
na 2 y la fila 27. En nuestra tabla no figura la fila 27, pero, evidente-
mente, el dato que buscamos se encuentra entre 5,39 y 5,57

Dado que el valor sepidn tablas es superior que el de nuestra F,
podemos deeir que la contribucidn de la dispersidn factorial a la varia-
bilidad total no es signilicative a un nivel de significicién del | %

ACTIVIDAD RESUELTA (11)

En &l caso de las Acuvidades anteriores, jes significativa la contri-
bucién de la dispersién factoral a la variabilidad total a un nivel de
significacion del 3 %7

Podemos ser menos exigentes que en la Actividad anterior, y acudir
a la tabla correspondiente a un nivel de significacidn del 5% y efectuar
la busqueda del musmo modo,

El dato (comprendido entre 3,32 v 3,39) contintia siendo superior
que nuestra F, por lo cual, puede concluirse gue ¢l efecto diferencial de
la variable explicativa (promocién en el lugar de venta) no es acusado,
pues incluso a un nivel de significacidn del 5 %, el valor de la F corres-
pondiente. segin tablas, a un cociente en el que el numerador tiene dos
grados de libertad y ¢l denominador 27, es sustancialmente superior al
calculado.




Prueba objetiva de autoevaluacion

]1

Enunciado

;Cudl es el objetivo dltimo de la investigacién comercial?
¢ Conseguir mds informacién. H

e Conseguir mejor informacién. W

¢ Reducir ¢l riesgo.

¢ MNinguna de las otras. =

La investigacién comercial se entiende concluida:

e Con la ordenacién de los datos. W

e Con el anilisis e interpretacién de los datos.

Con la elaboracion de informes para la direccién, =
e Ninguna de las otras. H

Cuando ¢l muestreo aleatorio sistemdtico tiene una base territorial, se le
denomina:

e Muestreo aleatorio e¢stratificado,

e Muestreo aleatorio por itinerarios. M

e Muestreo por conglomerados o dreas. W

e Ninguna de las otras. ®

El muestreo por cuotas es un tipo de muestreo:
¢ No probabilistico. =

e Polietdpico. W

¢ Por conglomerados o dreas. W

¢ Ninguna de las otras.

La segmentacién basada en la identificacién de los individuos con cierta
personalidad, estilo de vida o valores se denomina segmentacion:

® Psicoldpica.

e Psicosociolégica. W

¢ Psicogrdafica. W

e Ninguna de las otras, =

Cudl es la téenica mds utilizada en experimentacién comercial?

¢ El método de Belson. B

e El método del la x*. =

¢ El método del andlisis de la varianza. =
s Ninguna de las otras. B




10.

Il.

—_—

e

El estadistico F es el cociente entre:

o [ a dispersion residoal v la dispersion factorial, |
o Lo cuasivarianza resideal v 1a cuasivarianza factorial
¢ La coasivarianza residual v Ia dispersién {actorial

o Minguna de las otras. H

La variabilidad derivada de factores incontrolados viene reflejada por la
dispersion:

e gt uial
® 1olal

5
L] NIDELTE '.!:.' g5 OLiras .

La que se produce en los diversos periodos en los establecimientos res-
pecto a las ventas medias de cada uno de ellos, se denomina dispersién:

o Totul 5]

o Regdual ifs
* Factorial

* Py 'l','.l n

¢ Cudl de los siguientes no puede ser el objetivo inmediato en una inves-
tigacion de mercados?

¢ Uina mera descripeion del objeto estudiado.

& [.a previa contrastacion de una o varnas ht!aull,_'-ai;: de decision [ ]

* a prediccion de lulueos valores de diverssas variables

® MNinguna de las otras. R

Respuestas correctas

B e



APENDICE: Sobre el andlisis de la varianza

A.1. El andlisis de la varianza en segmentacion
de mercados

Sea una poblacién formada por N items y sea y; el valor tomado por el
item i-ésimo. El valor medio de los items sefa:

y
>

f=1

= N

El andlisis de la varianza se basa en la descomposicién de la suma de las
desviaciones cuadrdticas respecto a la media:

al N N
.'\1;}(.‘ = l l:_!'l| 1..'-' — }_. ll.lrn = E-i.gj:., T = .1:._.5 o :L : |
=1 = =

N
= |=

"
=% pd = 1.-._.-_1"..' i __q;_l'.: = E

La SDC; mide la dispersién de los valores de la variable y en torno a su
media. Supéngase que se divide la poblacién en dos grupos formados por N,
y N, items, respectivamente (N, + N, = N). De forma semejante a la pobla-
cion total se demuestra que para el primer grupo:

N N
SDCy = ¥ (v~ W) = ¥ — Nayi [2]

=1 =1




donde

N
2. Vi
< g
¥i N,
y para el segundo:
N bl
SDC; =} (yvy— 12 =Y yi— Naoyd [3]
=] i= |
donde
N
Y ¥
i |:I :
.]'.1 ‘;\,':
Ahora bien:
"\_ "-_ N
l 1_| i .l'IEr: E .1r|:
iI=1 =1 i=1

¥, por otra parte, sumando las expresiones [2] v [3]. se obtiene:

N Ny y
SDC, +8PCy =} yii+ X yii— Nyt = Nayi= 3 3F = Nit = Nopid~
=1 i=] =1
M
- Y. yi=8DC, + SDC, + Nyt + N,j3
i=]

Al sustituir este resultado en la expresion [ 1], se obtiene:

SDCy= SDC, + 8DC, + N7 + Nyiit — N [4]

Pero:
15; 1 .;;: o 1':—- "
iI=ii--"_'1__::__|‘_.]--i_i_-_J:l ;‘zf.a_.,f.h_lzz_i_{{-ﬁ -i'i,-'N]
| N _-ﬁ'; N 20 l,"I T xd ,"‘Jr .I|..|’ s I A L

Por consiguiente, los tres tiltimos sumandos de la expresién [4] son iguales a
=y . T e | . | ¥ ] = ¥ - y, 1
Ny T N — Nys =Nyt + Nyjs — N ; (¥, N, + 3, M) =

= 57 [(N4i + Nay3)Ny + Ny) — (N7 + y3NT + 25, 7,N Ny)] =

__1 oy ;. =a e J"'i'.lu"\'l: = . -
T NNy NN — 2N, NP ) = N WYl



Sustituyendo este resultado en la expresion [4] se obtiene:

NN,
SDC= 35DC, + 8SDC, + '\ =¥y = ¥

Como se sefialé anteriormente, la suma de las desviaciones cuadriticas
totales mide la dispersion, o variabilidad, respecto a su media, existente en la
poblacién (D). Esta ha quedado dividida en tres partes:

— La dispersi6n, o variabilidad. respecto a su media, existente en el primer
grupo (D, = SDC ).

— La dispersién, o variabilidad, respecto a su media, existente en el segun-
do grupo (D, = 8§DC,).

— La dispersién, o variabilidad, existente cntre los dos grupos [Dy_, =
= (N,N./N)y, = ¥

Es decir:
D.=D, 4 H_. + D,

Dado que se desea obtener grupos tan homogéneos cn s y tan heterogé-
neos cnire si como sea posible, entre los distintos criterios de divisién en gru-
pos (segmentacién) ha de darse preferencia a los que hagan mds bajo D, + D,
y més elevado D, _,. Pero, dado que Dy (la suma de las desviaciones cuadrd-
ticas de la poblacién) es un valor independiente de la forma en que la pobla-
cién se divida, el criterio que maximice D, _, serd el que minimice D, + D,.
Por consiguiente, la mejor forma de agrupar la poblacién en categorias dico-
témicas, bajo cada criterio de segmentacion, serd la que haga maximo

NN
F.J y : = LV
| =2 N il |

Entre los criterios debe darse preferencia a aquel para el que D, _, sea
mayor.

A.2. El andlisis de la varianza en experimentacion
comercial

Tomando como referencia ¢l ejemplo de Cosaloca, S. A., las diferencias
observadas entre las ventas en los distintos dias de los diversos establecimien-
tos v el nivel medio de ventas general (dispersién total) puede atribuirse a dos
tipos de causas:

— La dispersién o variabilidad de las ventas de los establecimientos res-
pecto a las ventas medias de los mismaos (dispersién residual).




— La diferencia de las ventas medias de los establecimientos respecto al
nivel medio general de ventas (dispersién factorial),

Siendo X, las ventas del dia ¢ en el establecimiento k, la venta media diaria
por establecimiento fue:

En ¢l primer establecimiento la venta media fue:

1
. "".':

.'L e Lt
; [0

y en el segundo v tercero:

E '1.:_' E_ '1I'-¢._|.
10 : 2 : 10

La variabilidad total (dispersion total) se mide por el coeficiente definido
por la suma de las desviaciones cuadrdticas respecto a la media general:

X)*

D= % ) (X,

| |

donde n es el nimero de observaciones de cada grupo (diez en este caso) y m
el nimero de grupos (tres en nuestro ejemplo).

El andlisis de la varianza permite distinguir la parte de variabilidad debida
a factores incontrolados (dispersién residual), de la parte debida a la variable
explicativa (dispersion factorial) y verificar su cardcter significativo. La disper-
sién factorial se mide por el coeficiente

m

D,=n Y (X,— XV

y la residual por



Denominando N al nimero total de observaciones (N = mn) (treinta en el
¢aso de Cosaloca) se deduce, mediante simples operaciones aritméticas, que

Dr=Y Y Xu—XP=3) ¥ Xi— 2K, X+X)=
k=1 :

=Y L Xi-2X ) T X,+MX)=

k=] =1 k=11=1

=Y ¥ X2 -2INX+NX)P =} ) X;

k=] t=1] k=1 1=]

De forma semejante se obtienen las siguientes expresiones:

De=n ¥ (X)) - NXPR ¢ D,=Y Y Xi-n2) (X )

k=] k
Asi:

D, + D,= Dy

F

pues

E= 1|

ny (X% = -'\H.fl:] t

- ~ i L) "
£ Ea-nFar|- 5 % - w
i i

=1 r=} k=

En la figura 15.5 se sintetizaron estos resultados.






1. Intfroduccion

Dos de las politicas que configuran el marketing-mix de la empresa son las
de producto y precio.

La politica de productos comprende decisiones relativas a la creacién de
nuevos productos, modificacion de los existentes, determinacién de la combi-
nacién de productos 6ptima de la empresa, eliminacién de productos, decisio-
nes sobre marcas y envases, etc. Algunas de estas decisiones comprometen a la
empresa durante largos periodos de tiempo vy su propia imagen resulta en
buena medida determinada por sus productos,

Sin embargo, el precio es una variable de marketing-mix caracterizada, en
muchos casos, por la elevada velocidad con la que se puede intervenir sobre él,
¥y por la rapidez de sus efectos sobre las ventas. No obstante, muchas empresas
mantienen politicas de precios a largo plazo, sosteniendo una estrategia duran-
te grandes intervalos de tiempo.

2. El concepto de producto, la diferenciacién
y el posicionamiento de marcas

Existen diferentes concepciones del término «productos:

— Aparentemente, un producto es simplemente un bien o servicio con
cierta entidad fisica (producto tangible).

— Pero, cuando alguien adquiere un producto compra, ademds, un
conjunto de servicios que acompafan a tal ente fisico (producto am-
plhiado):
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— Lo que, en general, compra el consumidor es la esperanza de obtener
un beneficio: satisfacer una necesidad o un deseo (producio gencneal,

Esta dltima es la concepecién que debe imperar bajo el punto de vista del
marketing: lo que la empresa vende y el consumidor adquiere es la satisfaccién
de necesidades y deseos.

Por consiguiente, un producto viene definido por los atributos que el con-
sumidor considera que tiene.

Se denomina producto diferenciado a aquel que se distingue del resto segiin
la percepcion del consumidor.

La diferenciacion puede basarse en atributos [isicos (como la calidad o el
tamano) o no. Generalmente, ademds, a la diferenciacién del producto acom-
pafa una diferenciacién en las estrategias mercadotécnicas y, desde luego, en
los medios para su identificacién (envase y marca, lundamentalmente).

En algunos casos, es posible, incluso, una diferenciacién basada en la va-
riacién del envase y la marca, sin modificar el producto fisicamente, acompa-
fada de una asignacion de diferente precio v de una diferenciacién de las
politicas de promocién y distribucién,

ACTTVIDAD RESUELTA (1)

Hace algin tiempo una empresa [abricante de papillas para bebés se
vio obligada a crear una nueva marca ante la negativa de los larmaceu-
ticos a vender sus productos si, ademds, los distribufa en tiendas de
alimentacidn

La nueva marca se lanzd en un envase diferente y con un precio
distinto, v se diferencidé también su publicidad

El éxito alcanzado demostrd gue el nuevo producto satisfacia nece-
sidades no cubiertas previamente,

Desalortunadamente, en esta ocasion la iniciativa no partié de un
gatudio de mercado, sino del deseo de exclusiva de unos intermediarios.

En la figura 16.1 se han representado las posiciones de cinco supuestas
marcas de refrescos de cola con referencia-a dos atributos de posicionanmiento.

Para determinar la posicién de cada marca se puede solicitar a los consu-
midores que las clasifiquen segiin el grado en que consideren que cada una de
ellas posee los atributos de posicionamiento que previamente se han deflinido
como determinantes.

El estudio de las posiciones de las marcas puede ayudar a definir el seg-
mento del mercado al que dirigirse. Para ello, se determinan las posiciones




Figura 16.1

Muy dulce

Pocas burbujas - Muchas burbujas

Poco dules

consideradas como ideales por los consumidores de cada segmento y aquellas
en las que sitdan a las diferentes marcas, sean de la empresa o de la compe-
tencia.

De este tipo de estudio puede inferirse también la conveniencia de crear
nuevos productos o modificar o diferenciar los actuales.

Las principales dificultades para la introduccién de un nuevo producto en
un mercado derivan de la diferenciacién realizada de los productos ya existen-
les, gracias a la cual, en muchos casos, los deseos de los distintos segmentos se
encuentran ya cubiertos.

3. El ciclo de vida del producto

Figura 16,2

La mayoria de los productos siguen durante su permanencia en el mercado,
una serie de fases en las que la demanda de los mismos se va modificando.

Generalmente se distinguen las siguientes etapas en el ciclo de vida de un
producto (figura 16.2):

Ventas T
y beneficio | roduccian

] Madurez
i Ventas

Crecimiento Declive

Beneficios

\
i




Introduccion o lanzamiento, Cuando el producto es nuevo en el mer-
cado tiene la ventaja de que existen pocos competidores, y el inconve-
niente de que la mayoria de los consumidores no han probado el pro-
ducto v, en consecuencia, saben poco de €l por lo que el crecimiento
de las ventas es lento.

En esta etapa se requiere un esfuerzo importante de promocién, la
distribucién suele ser reducida y los costes de produccién elevados al
no poderse aprovechar las ventajas de la produccion en gran escala.

Por cllo, dada, ademds, las escasa competencia existente, el precio
de venta suele ser elevado. En algin caso puede interesar seguir una
politica de penetracién con precios bajos para aumentar las ventas,
reduciéndose, asi, el coste de produccién unitario.

Cuando el producto no es totalmente nuevo, sino que reemplaza a
otro, o existen ya otras marcas en el mercado, esta fase puede ser mds
corta.

En cualquier caso, dados los elevados gastos que se requieren en
esta etapa, el beneficio suele ser reducido,

Crecimicnto. A medida que el producto va siendo mds conocido, si
satisface al mercado, las ventas comienzan a crecer sustancialmente, 10
que atrae a la competencia.

Mientras, la empresa comienza a diferenciar el producto para intro-
ducirse en nuevos segmentos, lo que requerird una diferenciacion tam-
bién en las politicas de marketing- mix.

La distribucién se amplia a nuevos canales y los gastos en promo-
cién y publicidad siguen siendo elevados, pero mds reducidos, en rela-
cién al tamafo de las ventas, que en la etapa anterior.

Al aumentar la produccidn, los costes unitarios se reducen y es
posible reducir algo los precios.

Fl crecimiento de los beneficios en esta etapa depende de la estra-
tegia de la empresa. Esta, al igual que en la etapa anterior, puede clegir
entre politicas que abarcan desde la fuerte promocién y el bajo precio
a la escasa promocién con precios mas elevados (tabla 16.1).

La celeridad con que se producen estas dos primeras etapas depen-
de. en buena medida, de la rapidez de la aceptacién del producto por
los consumidores. No todos ellos tienen la misma inclinacién a probar
y aceptar innovaciones. La distribucién de las personas en categorias
de predisposicién a la prueba es aproximadamente normal (figura 16.3).
Madurez, La madurez del producto llega en el momento en que se
reduce el crecimiento de las ventas y éstas se estabilizan. También los
costes v, como consecuencia, los beneficios tienden a estabilizarse. La
demanda y los beneficios generados dependen del crecimiento de la
poblacién y de la coyuntura econémica mds que de las acciones de la
empresa.

Dado que el producto ya es conocido, la mayoria de los consumi-
dores tienden a un comportamiento repetitivo, y sélo las empresas com-
petidoras mads fuertes habrdn conseguido mantenerse en el mercado.



nac .

s de produccion sensibles
TABLA 16.1 TR
%de 4
aceplanies
25%
34 % -
X—2a X—a x i+es Tiempo
Innovadores  Aceptantes  Mayoria Mayaoria Rezagados
Figura 16.3 primaros  primera tardia

Para prolongar esta fase, ha de procurarse el acceso a nuevos seg-
mentos del mercado, diferenciando el producto y buscdndole nuevos
usos, aumentando, con ello, el nimero de consumidores.

Para hacer [rente a la competencia en cada segmento, la empresa
puede desarrollar estrategias de marcas miiltiples que compitan entre
si v con las de las empresas competidoras.

4. Dieclive Llega un momento, en la vida de un producto, en el que las
ventas comienzan a descender, con mavor o menor celeridad, debido a
los cambiantes deseos de los consumidores, a la introduccién de nuevos
productos sustitutivos, 0 a ambas razones.

Algunas empresas de la competencia se retiran para aplicar los recur-
s0s a otros productos mds rentables. Otras se mantienen, pero reducen
la gana y abandonan algunos segmentos y canales de distribucion,

_Al reducirse la produccidn, el coste unitario se incrementa y el be-
neficio por unidad vendida se reduce. A menos que los consumidores
restantes tengan una asidua lealtad que permita incrementar el precio,
las pérdidas obligardn a una retirada del producto o a una sustancial
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modificacion del mismo. Si ésta es posible, es decir, si modificando el
producto es posible incrementar notablemente las ventas, no se debe
esperar a ese momento para realizarla, sino que se debe efectuar antes
de que aquéllas comiencen a declinar.

Tampoco para la retirada del producto se debe esperar a incurrir
en pérdidas. Dado que los recursos son limitados, la retirada debe rea-
lizarse en el momento en que se haya desarrollado un nuevo producto
mds rentable en el que emplearlos. Dado que los productos mueren y
que la empresa ha de sobrevivir, ésta ha de estar constantemente atenta
a las necesidades del mercado y a su satisfaccién con la creacién de
nuevos bienes y servicios que ofertar.

La representacion grifica del ciclo de vida no siempre se ajusta a la reali-
zada en la figura. Depende, como es obvio, del grado de éxito o fracaso del
producto, de las caracteristicas de las necesidades que satisface, de las politicas
de la empresa v de la respuesta del mercado, etc.

Por otra parte, la asociacion entre el ciclo de vida del producto y las estra-
tegias mercadotéenicas no es rigida ni unilateral. Dicho de otro modo, el ciclo
de vida no determina la estralegia, precisamente porque una actuacion estra-
tégica puede alterar el ciclo de vida.

4. La creacidn de nuevos productos

Una de las decisiones de mayor transcendencia en las empresas es la rela-
tiva a la creacién de nuevos productos. Del éxito o el fracaso de esta decisién
depende la rentabilidad empresarial y la supervivencia y el crecimiento de la
empresa o su fracaso, pues frecuentemente se requieren fuertes inversiones en
disefio, desarrollo e introduceion en el mercado. Una empresa sélo puede tener
éxito si lo tienen sus productos.

La creacidn de un nuevo producto supone la realizacidn de una inversidn
que puede ser analizada como tal. La rentabilidad esperada ha de ser mayor
que el coste de su financiacién y, entre los nuevos productos alternativos que
cumplan tal condicion, ha de darse preferencia, en principio, a aquellos que
tengan mayores rentabilidades internas o valores actuales netos.

En ocasiones, sin embargo, pueden interesar productos cuva rentabilidad
no es muy alta, pero que, al incorporarse a la cartera de productos de la
empresa reducen el nivel de riesgo soportado por la misma.

CIRCUNSTANCIAS PRODUCTO PRODUCTO 2 PRODUCTO 2




ACTIVIDAD RESUELTA (2)

Supdngase que las circunstancias [utiiras del entorno pueden ser del
tipo R oo del tipo § vy que se ignora cudl es ¢l mds probable, pero se han
estudiado los benelicios anuales que generarian el producto actual de la
empresd (producto 1) v los dos productos alteernativos cuyo lanzamien-
o se estd estuciando (productos 2 y 3), ¥ son los que, en unidades
monetarias, se recogen en la abla 162 ;Qué producto es preferible si
se trata de maximzar el benchicio medio? ;Y si se trdta de garantizar la
estabthdad de la cartera de productos?

La empresd podria elaborar otra tabla, como la 16.3, en la que se
hian cileulado los beneficios totales si se incorpora a la cartera el pro-
ducto 2 y si es el tipo 3 el que se introduce.

No se sabe con certeza qué circunstanciy s¢ presentard cada afio,
pero se puede estimar que, si ¢l producto que se crea es ¢l 2, el benelicio
medio anudl sergd

90 + 110 200
By .= =—= [0 m

| = |

v que si es el tipo 3 el que se crea
40+ 170 210

a 3

= =

B,.; = 105 u.m.

Con un crterto de beneficio medio el producto elegido seria el 3. Sin
embargo, seleccionando el 2 se garantiza cierta estabilidad, pues la car-
tera de productos no tendria, en ninguna circunstancia, un beneficio
inferior a 90 wm. anuales.

. CIRCUNSTANCIAS  PRODUGTO1Y2  PRODUCTO 1Y 3

TABLA 163

Diversificando entre productos que reaccionan de forma distinta a las di-
versas circunstancias econémicas es posible reducir el riesgo de la actividad
empresarial y procurar una evolucion estable.

- La creacién de nuevos productos produce, evidentemente, una ampliacién
dﬂlzi?m'*ﬂﬂmm“ de la profundidad de una linea de la empresa (figu-
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Figura 16.4

— Una linea es un conjunto de productos agrupados por ciertas carac-
teristicas que pueden ser de tipo téenico o comercial. Su profundidad es
el nimero de productos o referencias que la integran.

— La gama de productos estd formada por el conjunto de lineas y su
amplitud es el nimero de lineas que la forman.

— Se denomina longitud al nimero total de productos o items de la em-
presa.

Longitud de la gama =
=14 productos

I" Amplitud de la gama 2

Desde que surge la idea de un nuevo producto hasta que se comercializa
¢s frecuente que medie un plazo comprendido entre dos y cinco afnos. a lo largo
de los cuales se realiza la planificacion y desarrollo del producto, desarrolldn-
dose las siguientes etapas generales:

l.  Basgueda de ideas. Las ideas pueden provenir del interior de la empre-

sa o del exterior (distribuidores, clientes o consumidores, en general).

En ocasiones se crean grupos de creatividad, formados por perso-
nas a las que se motiva para la generacién de ideas. Asi, en ¢l método
del brainstorming (tormenta de ideas) un niimero de personas compren-
dido entre cinco y diez se refinen para decir cuantas ideas les vengan a
la mente, evitando la critica a las restantes y tratando de asociar sus
ideas v las de los demads para, posteriormente, realizar una evaluacién
de todas ellas.

2. Seleccion de ideas. Buena parte de las ideas pueden ser rechazadas por
ser evidentemente irrealizables o carentes de valor. Las restantes han
de ser sometidas a un somero andlisis para determinar si pueden ser
realizadas con los medios téenicos, financieros y comerciales de la em-




presa y para estudiar su viabilidad en ¢l mercado. Tal anilisis general
suele ser realizado por un grupo de representantes de las distintas fun-
ciones de la empresa (finanzas, produccién y marketing).

Las ideas que superan ese andlisis han de ser evaluadas para su pos-
terior seleccion. La evaluacién puede hacerse con una relacién de crite-
rios conforme a cada uno de los cuales se valora cada idea alternativa.
Andlisis de viabilidad. La ideas han de pasar por un proceso de selec-
cién y evaluacién econémica, tanto mds exacto a medida que se va
alirmando el proyecto. Tal proceso requiere previsiones de ventas, pre-
cios y costes, por lo que en €| también intervienen las tres perspectivas:
financiera, mercadotéenica y de produccion.

Para obtener informacién sobre cémo percibirdn los consumidores

el producto se realiza el denominado test de concepto, que consiste en
encuestar a varios grupos de personas a las que previamente se les
informa sobre el producto todavia no desarrollado. De este modo se
investigan las necesidades que el consumidor entiende que el producto
satisface. la situacién en que lo posiciona en relacién a otros productos,
el precio que pagaria por €l, etc. Se puede llegar a estimar, ademds, el
porcentaje de personas que podrian aceptar el producto y, si tal por-
centaje se estima suficiente, puede continuarse con el proyecto.
Desurrollo del producto. Los conceptos iniciales del producto se van
modificando segin la informacién de la que se va disponiendo. Los
conceptos que son aceptados por el consumidor y que, ademds, son
susceptibles de elaboracién con los medios de la empresa, v realizables
con criterios econdmico-financieros, se materializan en prototipos que
son sometidos a nuevos andlisis técnicos, comerciales v financieros. Se
especifican y seleccionan los métodos de produccion, los costes de fa-
bricacidn, el color del producto, su envase, etc.
Prucba del producto. Los prototipos alternativos resultantes son some-
tidos al juicio de los consumidores, a algunos de los cuales se les reali-
zan lests de percepeién (como los tests de envasado y presentacion),
tests de aceptacion v tests de utilizacién.

Para analizar el comportamiento del consumidor en el acto de com-
pra real. se puede poner a la venta, con caracteristicas diferenciadas
(color, envase, marca) en diversos establecimientos semejantes, lo que
puede ayudar a seleccionar los atributos que el consumidor prefiere.
Para analizar si las diferencias entre los distintos establecimientos son
significativas se puede realizar un andlisis de la varianza como el ex-
puesto en el capitulo anterior,

En ocasiones se ensayan prototipos vy alternativas mercadotécnicas
en diversos mercados-prueba o mercados- testigo. El resultado de estas
pruebas puede conducir a una reformulacién téenica y comercial del
producto y a nuevas pruebas.

Comercializacion. Si los resultados de las pruebas son favorables, el

producto es comercializado y comienza la fase de introduccién de su
ciclo de vida.




Para la planificacién y control del desarrollo del producto son ttiles las
\ecnicas PERT estudiadas en otro capftulo. Para la seleccién de ideas y de
decisiones alternativas, en general, tienen también utilidad [os arboles e deci-
sion ya estudiados, asimismo, anteriormente. En la evaluacion del producto
son tiles el andlisis del punte muerto, el valor actual neto y el tipa de rendi-
miento inlerno.

Si la empresa NOVEDO. 8. A., decidiera desarrollar ¥ lanzar cierto
nuevo producto incurriria en unos costes fijos anuales (C,) de 1.000
w.m. con independencia de la cantidad que fuera claborada y vendida.
Tales costes incluyen las amortizaciones de las inversiones efectuadas en
el desarrollo y diseno del producto, en e} montaje y puesti en marcha
de las cadenas de produceion, en el lanzamiento del producio, etc. Ade-
mds, ¢ estima que, con cada unidad producida se mcurmira en un coste
variable unitario (c,) de 2 w.m., que incluye las materias primas y la
mano de obra incorporada. #si como costes de distribucion y otros
VATIOS.

De los sondeos realizados se deduce que cada unidad de producto
podria ser vendida en un precio (p) igual a 6 woL

;Cudl ey el volumen anual de ventas a partir del cual ¢l producto
comenzard a generar beneficios?

Como ya es sabido, el volumen unual de ventas a partir del cual un
producto comienza a generar beneflicios es su punto muerto. o umbral
de rentabilidad:

P -, 6—2

Es preciso prever las ventas del producto. En este caso, &te generard
beneficios sdlo cuando ¢l volumen anual de ventas sea superior a 250 u.i.

V, -~ VENTAS ¢~ GOSTES .
. 2, PRECIO
ANUALES VARIABLES UNITARIDS o

(. HSICAS) \TASA




Cuando se han estimado los flujos de caja anuales que generard el producto
a lo largo de su ciclo de vida, un criterio de evaluacién que puede emplearse es
el del valor actual neto.

ACTIVIDAD RESUBLTA (4)

Un nuevo producto requiere un desembaolso inicial de 600 u,m, para
su disefio, desarrollo, puesta en marcha de las instalaciones, lanzamientn,
efc. Sus ventas anuales, precios unitarios y costes variables unitarios, du-
rante los cuatro afos de su duracion, se recogen en la tabla 164,

Suponiendo que las ventas se cobran al contado, que los costes se
pagan también al contado, que no existe mds cosie fijo que la amortiza-
cidn lineal de la inversién inicial y que, ademds, hay que pagar un im-
puesto sobre ¢l beneficio de las sociedades del 33 % anualmente, Jcudnto
vale el valot actual neto de este producto si su rentabilidad requerida es
el 10%7

En la tabla 16.5 se encuentra el cilculo de los flujos de caja anuvales.
A partir de sus resultados se deduce que el valor actual neto de este
producto es 143521 wm.:

! 84,5 6525 13895 150
VAN = =600 -+ + — i+ —= = 143521 um.
1.1 i 11" L7

X COBROS PAGOS DE PAGOS DE FLUJO NETO
ANO (1 | DE VENTAS [ COSTES VARIABLES IMPUESTOS DE CAJA (Q)

033p ¥, eV CJ (COBROS-PAGOS)

TABLA 146.5

Otro criterio de seleccion de productos ya conocido es el del tipo de rendi-
miento interno o tasa de rentabilidad del producto.

iCudl es la rentabilidad anual del producto de la Actividad antefio?

334.5_ 6525 1.389,5 . 150

0= =600+ —= i SLoiei A8
| {1+r}+ll+r';;i{]+r}3 e




La rentabihdad anual esperada del producto es de un 89,5 %!
r=10895 por |
Puesto .que la rentabilidad esperada del provecto es supeérior que su
i I ’ I |

rentabihdad requenda (el 10%), el proyectio de producto és efectuable

5. La identificacion del producto.
Marcas, envases y etiguetas

La mesca identifica
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Ciertas caracteristicas, como la marca, ¢l envase o la etiqueta, permiten iden-

tfwear un producto y diferenciarlo del resto.

Ha de distinguirse entre:

— EI nombre de marca, que es la parte de la misma que puede pronun-
clarse.

— El distntive de marea, que es la parte que puede recordarse, pero no
pronunciarse (simbolo, disefio, color, etc.).

— La marca registrada. que es la parte de la marca (nombre, simbolo, dise-
iio, etc.) legalmente protegida para poder ser usada con exclusividad,

Marcar los productos tiene ventajas para lia empresa y para los consumi-

dores;

— A la empresa le permite identificar sus productos, protegerse contra las
imitaciones, referir sus acciones mercadotécnicas a unos signos que el
consumidor puede identificar, obtener lealtad o o marca de los consumi-
dores satislechos y, seglin se expuso anteriormente, diferenciar y modifi-
car sus productos.

— El marcado de los productos simplifica las decisiones de compra de los
consumidores. 5i estos quedan satisfechos con una compra, pueden adop-
tar un comportamiento repetilivo que no seria posible si los productos
no estuvieran identificados, en cuyo caso tendrian que inspeccionarlos
todos para tratar de determinar, de nuevo, el que mejor se ajusta a sus
deseos.

Se denomina marca de fanilia a la que es comiin a varios productos de la

Misma empresa.

Una marca individual es la que es utilizada por un solo producto.
Una empresa puede tener varias marcas, sean individuales o familiares, dife-

rencidndose, asi. los productos por calidades. precios, o cualquier otro atributo
real o aparente.
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El marcar individualmente un producto nuevo permite desvicular la reputa-
cién de otros productos a la aceptacién de aquél.

Sin embargo, si se tiene gran confianza en el producto de reciente creacién
y los anteriores cuentan con un gran prestigio, las ventajas de ponerle la misma
marca son evidentes. A esta estrategia se le denomina cxiension de la marca v
con ella se trata de extender el prestigio de los anteriores productos a los
nuevos o modificados, Permite, ademas, realizar promocién y publicidad co-
munes.

Las marcas nacionales son puestas por la empresa fabricante y general-
mente su promocién se realiza a nivel nacional o internacional.

Pero muchos distribuidores importantes, incluyendo minoristas como ca-
denas de supermercados, grandes almacenes e hipermercados, compran el pro-
ducto al fabricante y le ponen su propia marca. En ocasiones el fabricante ha
de elaborar el producto ajustdndose a los requisitos impuestos por el distribui-
dor e identificarle con la marca de este dltimo.

Unos grandes almacenes, por ejemplo, pueden tratar de desarrollar la leal-
tad de los consumidores poniendo su propia marca a los productos. Si los
clientes quedan satisfechos con sus adquisiciones, volverdn a comprar al mis-
mo almacén. El inconveniente es que puede perderse a los clientes que no
queden satisfechos, lo que no hubiera ocurrido si los productos hubieran lle-
vado la marca del fabricante, en cuyo caso los consumidores atribuirfan la
responsabilidad a aquél.

Son cualidades deseables en una marca:

— Que sea fdcil de recordar, identificar y pronunciar, por lo que general-
mente es preferible que el nombre sea corto.

— Que sugiera algo sobre los atributos del producto y sobre los beneficios
que el consumidor obtendrd de él.

Para seleccionar la marca se realizan pruebas de asociacién, sobre la ima-
gen que sugiere cada una de las alternativas, de facilidad de pronunciacién, de
memorizacion y de preferencia entre ellas.

Desde el punto de vista mercadotéenico, ¢ envase es una parte del produc-
\0. y de gran importancia pues la mayor parte de las decisiones de compra se
toman en el lugar de adquisicién y con los distintos productos alternativos a
la vista.

El envase debe atraer la atencidn v, al igual que la marca, ha de sugerir
algo sobre los atributos del producto y sobre los beneficios que el consumidor
obtendrd de él. Debe inspirar confianza v producir una impresién favorable,
apoyando y confirmando el prestigio que la empresa trata de asociar a la
marca.

La creacion del envase, como parte del producto, pasa por una serie de
fases semejantes a las de la creacion del producto mismo.

Si la empresa desea diferenciar sus productos puede disefar envases distin-
L5 para cada uno de ellos. En otras ocasiones puede interesar que el consumi-

dar.asac'ia enire si diversos productos de una linea, lo gue se [acilita dotdndo-
les de'envases idénticos o semeiantes.



El envase ¢s qtil en estrategias de promocidn de precios, envasdndose con-
juntamente varias unidades de un producto, o de productos diferentes, a un
precio global especial. Otra téenica de promocion es el suministro del producto
en un envase que tiene utilidad tras el consumo de su contenido.

Por consiguiente, los abjetivos del envase son contener, proteger, promo-
cionar y diferenciar el producto.

Otro elemento identificador del producto que ha venido cobrando una
importancia creciente s la etiqueta. Se diferencia entre la etiqueta de la marca
y la etiqueta informativa:

— Lo etigueta de la marca puede ser un instrumento importante de pro-
mocién ¢ identificacion del producto, especialmente, cuando, como su-
cede en muchas prendas de vestir, no se utiliza envase. En tal caso, la
etiqueta cumple algunas de las funciones de éste y puede determinar
preferencias muy acusadas entre los consumidores.

— La enqueta informativa proporciona datos sobre el fabricante o vende-
dor y las caracteristicas y forma de uso o consumo del producto. En
algunos productos su contenido se encuentra regulado por normas de
diverso rango.

6. La decisibn de determinacion de precios
y sus limitaciones

La decision de fijacidn de los precios de los productos. como cualquier otra
decision, parte de cierta informacion y de previsiones sobre la evolucién del
entorno de la decisién, asi como de unos objetivos.

La informacion de partida actiia como condicionante de los propios obje-
tivos, de las alternativas que luego se fijan para alcanzarlos y del proceso de
seleccién entre tales alternativas.

A la ejecucién de la alternativa seleccionada sigue el proceso de control, en
el que los resultados alcanzados se comparan con los objetivos deseados para.
luego, analizar las desviaciones, localizar sus causas y corregirlas en su caso,

La figura 16.5 repite el esquema decisional que ya es bien conocido.

La informacién de partida, que actia como limitacién de la decision, estd
formada por datos provenientes de la propia empresa y por otros referentes a
su entorno:

— En las decisiones de precios los datos internos mds relevantes son los
costes empresariales, y las interrelaciones entre la politica de precios y
las restantes politicas de marketing-mix a las que ya se hizo referencia
en el capitulo anterior.

— Los datos externos mds relevantes que han de tenerse en cuenta se refieren
a las limitaciones legales que pueden afectar a los precios de algunos pro-
ductos, el comportamiento previsible de la demanda y de los consumidores
ante las variaciones de los precios, y la actuacion de la competencia.



Figura 16.5

Seguidamente se estudia cada uno de estos factores.

6.1. Costes y precios

Para que la empresa obtenga beneficios y sobreviva a largo plazo, el conjunto
de sus productos ha de generar unos ingresos suficientes para cubrir sus costes.
Como se recordard, existen dos tipos de costes;

— Los costes fijos, o cargas de estructura, que no se modifican con el
volumen de produccion.
— Los costes variables que si varian con el nivel de actividad.

En ocasiones, la empresa tiene un exceso de capacidad y puede, por gjem-
plo, crear nuevos productos sin incrementar por ello sus cargas de estructura,
En tal caso podria ser suficiente con que el precio unitario del nuevo producto
cubriera los costes variables unitarios que le son imputables.

6.2. Limitaciones legales y gubernamentales

_ Lu empresa no es totalmente libre en la fijacién de los precios. En el siste-
ma de economia social de mercado, diversas normas de rango legal y adminis-



Figura 16.6

trativo, como las de defensa de la competencia, las de intervencidn de precios
o las de imposicién indirecta, limitan o influyen en los precios finales de venta
al consumidor.

6.3, La demanda y el comportamiento
del consumidor ante las variaciones
de precios

La curva de demanda puede ser diferente para la clase de producto (por
ejemplo. «automdviles») y para cada marca.

Existen productos cuya demanda se incrementa con el precio, como algu-
nos bienes de lujo en los que el consumidor puede sentir satisfacciéon pagando
un precio elevado.

En los denominados bienes Gilfen, el volumen de compras se reduce al
disminuir ¢l precio. Suelen ser articulos que satisfacen necesidades primarias.
Los consumidores pueden no ser muy aficionados a ellos, pero, dado su nivel
de renta, se ven obligados a su consumo. Cuando su precio desciende, el con-
sumidor descubre que su renta real ha aumentado y los adquiere en menor
cuantia, comprando otros bienes con el remanente de su renta.

Pero, por regla general, la forma de la curva de demanda es semejante a la
representada en la figura 16.6.
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\
\ . Candidad
" demandada
La estimacidn de la curva de demanda puede basarse en la subjetividad del

empresario, o en datos que pueden ser histéricos (datos de precios y cantidades
demandadas en periodos anteriores) o conseguidos mediante sondeos realiza-
dos a muestras de consumidores, o por experimentacion analizando la respues-
ta de los consumidores para diferentes niveles de precios en diversos estableci-
mientos o mercados.

La curva de demanda de un mismo producto puede tener, ademds. formas
diferentes en cada uno de los segmentos del mercado a que se dirige, en funcién
de las caracteristicas de los consumidores que los integran, de lo que puede
derivarse la conveniencia de diferenciar tal producto en base a su precio,
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Como Ya es sabido, se denomina elasticidad demanda precio al cociente
entre la proporcién en que se modifica la demanda y la proporcién de varia-
cién del precio. Responde a la expresion:

lII|.|.|l ;.r
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donde q es la cantidad demandada v p es ¢l precio.

Dado que precios y cantidades demandadas, en la mayor parte de los bie-
nes, varian de forma inversa, el resultado del cociente es negativo y resulta
preciso afectarle del signo «menos» para obtener valores absolutos,

Evidentemente, la elasticidad de la curva puede ser diferente en cada uno
de sus puntos (figura 16.7) y, por tanto, toda medida de elasticidad debe refe-
rirse a un punto en concreto.
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Pero las oscilaciones de precios y cantidades observadas abarcan tramos
(P2 =Py ¥ 4, — ¢, en la figura 16.7, por ejemplo) por lo que para calcularla se
suelen tomar como precios y cantidades de partida las medias aritméticas de
los extremos.

Por ejemplo, supéngase que el precio inicial es P,. que se incrementa hasta
P2 ¥ que, como consecuencid, la demanda se reduce de ¢, a ¢,. La elasticidad
se mediria haciendo:




Con lo cual:
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Cuando se conoce la ecuacién de la curva de demanda, es posible determi-
nar su elasticidad en un punto de la misma. En efecto, sustituyendo variaciones
finitas por variaciones infinitesimales (diferenciales), resulta;

dq p

7= “

dp g

Es decir:

il'i_f

¥ = e —

dp g
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La clasticidad en un punto es la derivada de la funcién de demanda mul-
tiplicada por el cociente entre el precio y la cantidad correspondientes a ese
punto, y todo ello cambiado de signo.

Sea la curva demanda cuya ecuacion ¢s: I
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2
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P

Se desea conocer la elasticidad-precio de esta demanda en el punto
de la curva en el que el precio vale 10 um,
La elasticidad de esta curva tiene como ¢cuacion:
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En el punto en el que el precio vale 10 la cantidad demandada vale 1:




Y, por consiguiente, la elasticidad vale 2:
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En realidad, en las funciones de demanda que, como la de este caso.
son potenciales, es decir que tienen la forma

o

q==k-p

la elasticidad es igual en todos sus puntos e igual a a.
E i £

En las zonas de la curva en las que, como en el ejemplo de la Actividad
Resuelta, la elasticidad es superior a la unidad, se dice que la demanda es
clistica. Reduciendo el precio se produciria un incremento en la cantidad de-
mandada en proporcién superior que el descenso del precio, por lo que los
ingresos (p-¢) se incrementarian. Desde el punto de vista de la maximizacidn
de los ingresos convendria reducir el precio.

Si. por el contrario, la elasticidad es inferior a uno, es decir si la demanda
es incldstica, una reduccion del precio originaria un aumento de la demanda
de menor proporcién, con lo que los ingresos se reducirian. Convendria
aumentar el precio.

Se dice que la clasticidad es normal cuando es igual a uno, en cuyo caso
las modificaciones de precios producen variaciones proporcionalmente iguales
en la demanda. Es la elasticidad para la cual el ingreso es maximo.

El precio es una variable que el consumidor tiene en cuenta en las decisio-
nes de compra de bienes de adquisicién frecuente, como los de alimentacién, y
en los que, siendo de adquisicion esporddica, tienen un alto coste en relacién
a la renta personal (vivienda, automdévil), concediéndole menos importancia en
la compra de bienes de adquisicién distanciada en el tiempo y cuyo importe
no es elevado.

6.4, Competencia y precios

La previsible reaccién de las otras empresas que concurren en el mercado
es un factor de la mayor importancia en la decisién de fijacién de precios y
una de las razones de la tendencia a la estabilidad de los mismos que se puede
observar en muchos sectores.

Las empresas (ratan de evitar una «guerra de precios» que afecte a los
resultados econdémicos de todas ellas. Para competir suelen centrarse en otras
variables como la promocién, la publicidad, los servicios posteriores g la venta,
eteétera.




—r

La competencia es uno de los principales factores que influyen en la elasti-
cidad de la demanda de las marcas concurrentes. En un mercado en el que
compiten muchas marcas, aquella cuyo precio se eleve perderd muchas ventas.
En una situacién de competencia perfecta, la demanda de cada marca seria
infinitamente eldstica.

7. Objetivos en la politica de precios

Los objetivos perseguidos en la fijacién de precios han de ser congruentes
con las metas generales de la organizacion empresarial. Mds concretamente,
tales objetivos suelen hacer referencia a:

— El beneficio o la rentabilidad.

— Las ventas o la cuota de mercado.

— El mantenimiento de cierta situacién en relacion a la competencia.
— Consideraciones éticas y sociales.

— Cuestiones vinculadas a la imagen de la empresa y de sus productos.

Como se estudid en el drea de finanzas, la rentalidad es un objetivo prefe-
rible al benelicio que se suele establecer en relacion al capital (beneficio/capital)
o con referencia a las ventas (beneficio/ventas), siendo este qdltimo especial-
mente manejado en las empresas pequefias y en la planificacién a corto plazo.

En el objetivo de maximizacion de ventas se fija un nivel minimo aceptable
de beneficio y se trata de maximizar el volumen de ventas. La expansion de las
ventas comporta la ampliacion del negocio.

Con el aumento de la cuota de mercado se trata de desplazar a la compe-
tencia, incrementando la participacién de la empresa en el mercado. Muy re-
lacionado con el objetivo de la cuota de mercado se encuentra el relativo a la
cuota de ventas o proporcién que las ventas de la empresa suponen en relacién
al total del mercado.

Un comportamiento observable en algunos sectores es el de seguimiento al
lider. Para evitar la guerra de precios, diversas empresas seguidoras adoptan
como indicador el precio fijado por la empresa lider, modificando sus precios
en ¢l momento en ¢l que ésta lo hace y en la misma proporcién, aproximada-
mente. La competencia se centra en cuestiones al margen de la politica de
precios.

En algunos casos, como las primas de ciertos seguros médicos, las cuotas
de los Colegios profesionales, o los precios de muchos servicios piblicos, pre-
dominan consideraciones de indole ética y social ¥y los precios se fijan con
relacién a las posibilidades de pago de los consumidores.

La estrategia de precios de la empresa puede ser una parte integrante de la
estratepia de imagen. Por ejemplo, algunas empresas fijan precios altos a sus
productos tras haber comprobado que los consumidores del segmento al que
se dirigen priman ante todo la calidad e identifican calidad y precio.



8. Algunos métodos de determinacion
de precios

Seguidamente se exponen algunos métodos sencillos de fijacién de precios.
Debe advertirse que, junto a los que aqui se contienen, existen otro muchos, la
mayor parte de los cuales derivan de la aplicacién en este dmbito de técnicas
y modelos de decisién como los estudiados en los primeros capitulos.

8.1. La fijacién de precios basada
en la maximizacion del beneficio

El modelo de determinacién de precios marginalista estudiado por la Teo-
ria Econdmica cldsica parte de la ecuacidn del beneficio:

B=1l,— C,

Donde I, son los ingresos totales y Cy los costes totales. El éptimo, si
existe, serd el valor del precio para el que la primera derivada se iguala a cero,
¢s decir, aquel precio para el cual el ingreso marginal y el coste marginal
coinciden:

.= C

Para asegurar que se trata de un maximo, se habrd de calcular la segunda
derivada del beneficio, que deberd ser inferior a cero.

ACTIVIDAD RESUELTA (7)

Una empresa elabora un producto que tiene un coste variable uni-
tarto de 30 wni, y coste fjo anual de 300,000 wm. Se ha estimado que
la deminda anual tiene la diguiente ecuacion

g = 350,000 — 600p

{Cudl es el precin que maximiza ¢l beneficio?
Los ingresos tendrin la siguiente ecuacion

Iy = p-g = p{350.000 600p) = 350.000p — 600p~




y los costes

Cyp =Cp + ¢, ¢ = 300,000 + 30g=

300.000 + 30(350.000 — G00p) =

300.000 + 10.500.000 — 18.000p = 10.800.000 — 18.000p
La funcion del beneficio es. en consecugncia:
B =1, - Cy=350000p — 600p° — 10.800.000 + 18.000p =
= 368.000p — 600p* — 10.800.000

Derivando ¢ igualando a cero ¢l resultado, se obtiene la condicién
necesaria de 6ptimao:

iB.
ir = 368.000— 1.200p =0

rJ'j‘J
El precie dptimo es 306,67 u.m.:

368.000

.I._‘lﬂﬂ = 06,67 uwm.

F =
pues se cumple la condicién suficiente de mdximo:

O _y200<0

:'fj'l

En la prdctica empresarial, la funcion de demanda no suele conocerse y su
existencia es ignorada por las empresas al determinar los precios de sus pro-

ductos.

8.2. La fijacién de precios basada en los costes

Muchas empresas establecen los precios de sus productos calculando el
coste medio y aplicando sobre éste cierto porcentaje de beneficio.




Cuando &l precio es
siparior que & coste
OiE unitaro, oon
lad vandida 58
15185 155 20
tia igual 2 la
lfarencia entre ambos

En .;;J.i_!|-;|ulfja’ caso, para
Que un producto genere
fmirgen, su précio ha de
S8F mayor e su cosle
variahte unifario. Por
&g, a este dltims se

I Qemoming tambien
pracio minima.

ACTIVIDAD RESUELTA (8)

La empresa de la Actividad Resuelta anterior tiene capacidad para
producir 15.000 unidades fisicas anuales trabajando a un ritmo normal
y desea obtener un margen del 15 % sobre el coste total unitano ;Que
precio debe fijar a su producto?

El coste total unitario serd:

: G} 300.000
Cpp=——L2=F 4 = + 30 =

: _E_"‘li 0 50 wm
3.0

Si se desea obtener un margen de beneficio del 15 % sobre el precio de
coste anterior, el precio de venta serd:

=

p=1,15-50 =575 um.

8.3. La fijacion de precios basada
en el punto muerto

Como se recordard, ¢l punto muerto, o umbral de rentabilidad, es aquel
volumen de ventas que permite recuperar los costes fijos del periodo y los
costes variables correspondientes a tal volumen de ventas:

p—c,

Llegado cierto nivel de ventas (X) los costes fijos han sido cubiertos en su
totalidad con el margen bruto total generado:

(p — c, )X = (;

A partir de ese nivel, el margen bruto unitario de las siguientes unidades
vendidas coincide con su beneficio unitario pues los costes fijos ya fueron
cubiertos por las unidades anteriores.

Como se senalé anteriormente, hay ocasiones en las que la creacién de un
nuevo producto no supone mayores costes fijos, o cargas de estructura, porque
la empresa tiene exceso de capacidad. En tal caso, es suficiente que su precio
cubra su coste variable unitario. Con ello, el nuevo producto colabora en la
cobertura de los costes fijos. Si se considera que éstos estaban cubiertos con
los productos anteriores, a los que se les imputa, la contribucién de cada uni-
dad del nuevo producto al beneficio neto de la empresa serd su margen bruto
unitario.




ACTIVIDAD RESUEL¥A (9)

; Cudl es el precio minimo del producto al que se refieren las Activi-
dades Resueltas anteriores?

Dado que su coste variable unitario es de 30 u.m.. ese serd también
gu precio minimo,

Al precio que hace que el beneficio total generado por el producto durante
un ejercicio sea nulo se le denomina precio téenico.

Se demuestra fdcilmente que el precio técnico, p, es el coste total medio. En
efecto, habrd de cumplir:

Pioq=Cgtoong
De donde se deduce que

ACTIVIDAD RESURLTA (10)

i Cudl es el precio téenico del producto al que se refieren las Activi-
dades Resucltas anteriores?

Anteriormente se calculd el coste total unitario de este producto y
resultd ser 50 u.m. Este es, por consiguiente, su precio téenico.

8.4. La fijacion de precios basada
en la rentabilidad

Una empresa puede tratar de fijar ¢l precio de su producto de forma que
se asegure cierta rentabilidad econémica o financiera. ¥

Como se expuso en el capitulo correspondiente, la rentabilidad econémica
es el cociente entre el beneficio econdmico y el activo, es decir:

- BE LD C= Cerd

oy 4
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donde Cj son los costes fijos no nancicros. Si se desea tener una rentabilidad
econdmica igual a RE, el precio que habra de fijarse serd:

También se recordard que la rentabilidad financiera es el cociente entre el
benelicio neto y los recursos propios:

BN BE-F pg=Cp—ciqg—I
K K K
donde F son los costes correspondientes a los intereses de la deuda, es decir,

los costes financieros. Si se desea tener una rentabilidad financiera igual a RF,
el precio que habrd de fijarse serd:

Muchas empresas, especialmente las de tipo comercial, fijan sus precios
aplicando cierto tanto de rentabilidad sobre el coste variable. Si dicho tanto o
margen proporcional es del s por uno, el precio de venta serd:

[ i | - | | = 5)

Para no incurrir en pérdidas, el valor de s ha de ser tal que permita recu-
perar los costes fijos, es decir:

Pero:

de donde se deduce que:

o0, lo que es lo mismo:
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8.5. La fijacién de precios basada en la percepcion
de la relacion calidad/precio

Ciertos productos se encuentran sometidos a precios minimos, por debajo
de los cuales los consumidores los asocian a una baja calidad y no los adquie-
ren, y a precios miximos. por encima de los cuales no se compran por ser
considerados excesivamente caros.

@. Algunas estrategias de precios

TABLA 16.6

Entre las estrategias de precios que pueden seguirse se utilizan con [recuen-
cia los precios promocionales, las lineas de precios, los precios psicoldgicos, los
precios flexibles, los descuentos vy la referencia geogrifica de precios (tabla 16.6)

ALGUNAS ESTRATEGIAS DE PRECIOS

* Referencia geografica.

Los precios pramocionales bajos pueden utilizarse para introducir un pro-
ducto nuevo en el mercado, revitalizar el interés por un producto antiguo o
introducirlo en un nuevo segmento.

Algunas empresas no se plantean la fijacién del precio de cada producto
como un problema aislado, sino que tratan de determinar una combinacién de
precios para sus diversos productos como un problema global. En la estrategia
de lineas de precios se fija un cierto nimero limitado de precios con objeto de
simplificar la decision del consumidor y crear una imagen concreta fdcilmente
perceptible.

Por ejemplo. en una zapateria pueden tomar la decision de vender sus
productos a 4.000, 5000 y 6.000 u.m., sin que exista ninglin zapato con un
precio comprendido entre éstos. El consumidor selecciona entre los productos
situados en la linea de precios ajustada a su presupuesto, y la imagen de ese
comercio y de sus productos que percibird serd diferente a la que tendrd del
que tiene como lineas de precios 9.000, 11.000 y 13.000 u.m.

Los precios psicoldgicos son los que se fijan atendiendo a la reaccidn psi-
colégica del consumidor. Asi, algunos consumidores perciben un ahorro en un
precio de 899 pesetas en relacién al de 900. En algunos casos el aumento del
niimero de digitos en la cifra del precio influye sensiblemente en las ventas (al
pasar de 99 um. a 100, o de 998 a 1.001, por ejemplo).




En la estrategia de precios llexibles, éstos varian de mercado a mercado e
incluso de consumidor a consumidor. Es una estrategia frecuente en mercados
imdustriales grandes, en los que los clientes que cuentan con cierta antigiiedad,
0 cuyos voliimenes de compras son elevados, reciben de los fabricantes e inter-
mediarios mejores precios que los demds.

A los precios resefados en catdlogos o en relaciones situadas junto al lugar
de venta se les denomina precios de lista, Sobre ellos, en muchas ocasiones, se
aplican descuentos, que pueden ser por pronto pago, por volumen de compras,
de temporada o funcionales. Estos tltimos son aquellos que se aplican a los
intermediarios que realizan algunas funciones que, de otro modo, habria de
realizar el fabricante, como la clasificacién de los productos, su envasado, el
mantenimiento de inventarios, etc.

El precio final percibido por el proveedor y el abonado por el cliente resul-
tan afectados por las cliusulas de referencia geogrdfica de los precios. Por
ejemplo, cuando, como es frecuente, éstos van seguidos de la clausula FOB
(free on board) el vendedor dejard la mercancia a bordo del camién, vagén o
medio de transporte, en general, siendo de cuenta del comprador el gasto de
transporte desde ese momento, asi como el riesgo de que la mercancia resulle
danada con posterioridad.

10. Diferenciacion y discriminacién de precios
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Figura 16.8

Algunas estrategias mencionadas anteriormente constituyen formas de di-
ferenciacién vy discriminacién de precios.

La discriminacién de precios puede conducir a unos beneficios superiores
que si se sigue una estrategia de precio tnico.
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ACTIVIDAD RESUELTA (11)

En la figura 16.8 se han representado las curvas correspondientes a
las funciones de demanda de los mercados T v 11 de un producto ;Cud-
les son los ingresos de la empresa si lo vende a un precio lnico de 9
w.m. en ambos mercados? ;Y si lo eleva a 20 w.m. en el mercado I ¥ lo
reduce a 7 en el 117 ;Cudl es el efecto de la discnmmacién de precios
et el beneficio de la empresa?

En el primer caso tendrd una demanda de 10.000 uf. en el mercado
| v de 9.000 en el II. Sus ingresas serdn:

9(10.000 + 9.000) = 171.000 w.m.

Al discriminar los precios, tendrd una demanda de 6.000 w.f en el
mercado | y de 13.000 en el TL Sus ingresos valdrin:

20006000 + 713000 = 211.000 y.m.

Con la discriminacién se incrementarfan los ingresos sin variar los
costes. pues la cantidad de producto no se modifica y, por consiguiente,
aumentaria el beneficio de la empresa.

El beneficio de una empresa que vende su producto en N mercados con
precios diferenciados serd:

B=(pigy + patia ™+ -+ patn) — Gy

El ingreso correspondiente al mercado i serd el resultado de multiplicar el
precio unitario de venta del mismo (p;) y la cantidad vendida (g;). Sumando los
ingresos de los N mercado se obtiene el ingreso total, del que se deducen los
costes totales (Cy) para determinar el beneficio.

Derivando el beneficio respecto a cada uno de los g, e igualando a cero el
resultado, se obtienen las condiciones necesarias de maximo beneficio:

B ap,
=== Pyl
g, Gify
¢B op,
iy iy s = )
ta C Ot 2
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(L ¥
2 S g = =0
3 Py 7 Hy 5‘{:‘3




donde ¢’ es el denominado coste marginal, o modificacién que experimenta el
coste al modificarse en una unidad [isica la cantidad de producto producida y
vendida:

¢Cp ¢Cyag _eC, . -
— aa = pamtods i= L2 N
."f_} g, ¢ o,

pues @ es la canudad total producida y vendida. es decir:

0 =g, +gy+ =+ g
¥, por consiguiente:
éq 1 i

= — = = = — = 1
aQ 00/fq |

De forma semejante, de la expresion del ingreso total del mercado i
l'l| = Pl

se deduce la del ingreso marginal de ese mercado, o modificacién que experi-
menta el ingreso al modificarse en una unidad la cantidad ¢;:

Ljf‘ I'Jrlf"_ I BN N
= B e L= L vonyiudW
rh;l 4 “ daq,

Ji=

De las N expresiones anteriores y esta dltima se sigue que, para que el

benelicio sea mdximo, los ingresos marginales de los diferentes mercados han
de ser iguales entre si ¢ iguales, ademads, al coste marginal:

by =lg = lyzip

Recordando, por otra parte, la ecuacidn de la elasticidad-precio de la deman-
da, puede escribirse para el mercado i:

1= pl1- 'j =12 N

donde se supone que la elasticidad es superior a la unidad.
Por consiguiente, para obtener el mdximo beneficio ha de cumplirse

g, dp,

A= 'Ilr:[.I 2 i} u';.;-,
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sea idéntico en todos los mercados, se habrd de fijar un precio mds elevado en
aquellos cuya elasticidad sea mds pequena.

11. Canal de distribucion y precios

Figura 16.9

Supdngase que el canal por el que se distribuye un producto estd integrado
por m intermediarios, conforme a la figura 16.9. Si los intermediarios [ijan sus
pret:ins_ de venta (p,, p5. .., P,) cargando un margen bruto del s por uno sobre
el precio en que lo compran. denominando p, al precio cobrado por el fabri-
cante al primer intermediario, se tendria:

i”'. R Ir:|||‘! e _.\‘]
ps=pyll +5y=pdl + )
Py=pall 450 = pAl + 5)°
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Si los mirgenes cargados por los distintos intermediarios no coinciden,
denominando s; al cargado por el intermediario i-ésimo, se obtiene:

M= 1"..” o '\Ib
P2 = pill + 530 = pfl + 501 + 53)
Dy — f"_,{] ;i F 'I"_'.] = II'.l"l.[l, s .\'_Ih.[ T '.:Hl . u _-\..||

P = PAL + 501+ 83)(1 + 5 )
Par consiguiente, por regla general, a medida que el nimero de intermedia-
rios es mayor, el precio final resulta mds elevado. En algiin caso puede suceder,
sin embargo. que un nuevo intermediario realice funciones que hasta el mo-
mento realizaba otra empresa (por ejemplo, el fabricante) y con unos costes
mds bajos que ésta, con lo que el precio final puede resultar més reducido.
Si, por ejemplo, existen s6lo dos intermediarios que desean obtener unos
mdrgenes del s, y del s, por uno, respectivamente, v el fabricante desea que ¢l
precio de venta sea p*, tendria que fijar un precio P tal que cumpla la relacién:

p* = pAl + 51 +55)

Es decir:

di

Ir?

S O 1) 8 8

A medida que el mimero de intermediarios se incrementa, la posibilidad de
control de la variable fundamental en politica de precios (que, evidentemente, es
el precio al que se realiza la venta al consumidor final) se reduce. Una vez mds
aparecen interrelaciones entre las decisiones concernientes a distintas politicas
mercadotéenicas y, en este caso, entre la de distribucion y la de precios.

Prueba objetiva de autoevaluaciéon

. Enunciado

l. - La concepcién de producto que debe imperar bajo el punto de vista del
marketing es la del producto;
® Genérico. W
® Tangible, =
o Ampliada,
e Ninguna de las otras, =
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A la situacién que ocupa un marca en relacién a las demds segin los
atributos que los consumidores perciben en ellas, se le denomina:

e Producto diferenciado. =

e Posicion de la marca,

s Atributo de posicionamiento. W

e Ninguna de las otras. B

El ciclo de vida es ttil como:

e [nsirumento predictivo de las ventas. B

e Modelo normativo que determine las estrategias. ®

e [nstrumento conceplual general.

e Ninguna de las otras. W

Cuando con un nuevo producto una empresa trata de dirigirse a nuevos

mercados, la estrategia que sigue se denomina:

e Estrategia de diversificacién de productos.

e Estrategia de diversificacion de mercados, W

o Estrategia de diversificacion de productos y mercadas. =

& Ninguna de las otras. W

La gama de productos:

e Es un conjunto de productos agrupados por clertas caraclerisiicas gue
pueden ser de tipo técnico o comercial, =

¢ Es el nimero de productos o referencias que integran la proflundidad. W

e Estd formada por el conjunto de lincas. W

e Ninguna de las otras. .

El niimero total de productos o items de la empresa se denomina:

o Amplitucd.

o Longitud. m

e Profundidad. W

e Ninguna de |as otras, =

El test de concepto se realiza en:

o Fl andlisis de viabihdad.
e El desarrollo del producto. =
» La seleccion de ideas. W

& Ninguna de las otras. W
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8. La principal decisién en politica de marcas es la referente a:

¢ La disyuntiva entre marcas de fabricante v marcas nacionales, W

* Lu disyuntiva entre marcas de distribuidor y marcas locales.
* La disyuntiva entre marcas individuales y marcas de familia. =
¢ Ninguna de las otras. W

9. El precio minimo es:
e El coste variable unitario. W
* El coste total unitario,. W
e El precio técnico. m
e Ninguna de las otras.
10.  Para no incurrir en pérdidas, el cociente entre los costes fijos y los costes
variables totales correspondientes al volumen anual de ventas no debe ser
superior que:
o El tanto de rentabilidad sobre ¢l coste variable. B
e El tanto de descuento sobre coste variable. =
e F] descuento sobre ventas.

e Ninguna de las otras. B

Respuestas correctas

®
Bal

-

SO W D D
.






1. Infroduccion

lanomina mazcla

Comuricacion a una

En las relaciones entre la empresa y el mercado de consumidores circulan
flujos reales, financieros y de informacién:

— Los dos primeros tipos de flujos se generan por los intercambios de
productos y dinero.

— En cuanto a los flujos de informacién, algunos son de entrada, como
cuando la empresa investiga el mercado para captar su situacién, los
deseos de los consumidores, etc., y otros son de salida. Los flujos de
informacion de salida estdn formados por las comunicaciones que la
empresa envia al mercado con objeto de propiciar la venta de sus pro-
ductos.

Sobre la consecucidn de informacion del mercado se traté en un capitulo
anterior, La politica de informacién de salida, o comunicacién externa scrd
objeto de estudio en éste.

La comunicacidn externa, o promocion, es una de las politicas de marke-
ting-mix y comprende cuatro actividades principales:

I. La publicidad.
2. La promocién de venlas propiamente dicha.
L 3. Las relaciones publicas,
4. Las acciones promocionales de la fuerza de ventas.

_ Se cst}ldi_a también en este capitulo la dltima de las variables del marketing-
mix: la distribucion. Los distribuidores crean utilidad de lugar, transportando

ombinacin : S : A e
amprasarial de estas el producto hasta el consumidor, y utilidad de tiempo. poniéndolo a su dispo-
cuatro variables sicién cuando éste desea adquirirlo.



Hay, al menos, cuatro razones por las que la seleccion adecuada del canal
de distribucién y la posterior atencidn a sus miembros tiene gran imporiancia;

I.  En primer lugar, porque la venta no se encuentra realmente completa
hasta que el producto es adquirido por el consumidor final, al que hay
que hacérselo llegar.

2. Los distribuidores contintian las actividades de marketing de la empre-
sa, siendo responsables, en muchas ocasiones, del servicio al cliente y
de actividades posteriores a la venta que pueden afectar a la imagen del
producto y de la empresa fabricante.

3. La mayor parte de los distribuidores trabajan con productos y marcas
de diferentes empresas que compiten entre si, y el apoyo de los distri-
buidores en unos u otros puede ser un factor de gran incidencia en sus
respectivos voliimenes de ventas.

4. La mayor parte de los productos se suelen encontrar en la fase de
madurez de su ciclo de vida y es en esta etapa en la que el apoyo de
los distribuidores tiene mayor importancia, pues en ella ya suelen exis-
tir otros productos de caracteristicas semejantes compitiendo en los
distintos segmentos del mercado.

RAZONES DE LA IMPORTANCIA DEL CANAL DE DISTRIBUCION

TABLA 17.1

2. La publicidad

La publicidad s una Se distingue entre:

latma de comunlcacion

en masa que flens — Publicdad difusiva. que es la que pretende solamente dar a conocer algo
como abjetivt transmitir (un producto nuevo, una modificacién, etc.).

:é?;un;ragm.:ﬁ::ﬁﬂ; 3?13 — Publicidad persuasiva o combativa, cuando trata de incidir en el repar-
adiddn heneficioss para to del mercado entre distintos productos.

quien la realiza. — Publicidad mixta cuando combina obijetivos de difusion y de persua-

sién, que es lo habitual,

Las principales cuestiones que se plantean en materia de publicidad son las
siguientes:

1. Decisiones relativas al presupuesto publicitario, es decir, a la determi-
nacién de la cantidad que ha de invertirse en publicidad.
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2.1

Decisiones referentes a la determinacion del mensaje publicitario.
Seleccion de medios y soportes publicitarios.
Medicion y control de los efectos de la publicidad.

El presupuesto publicitario

La mayoria de las empresas determinan sus presupuestos publicitarios
atendiendo a alguna de las siguientes reglas generales:

l.

2

Gastar el montante que resta del beneficio una vez atendida la renta-
bilidad normal del capital.

Gastar un porcentaje fijo de las ventas en unidades monetarias, o una
cantidad fija por unidad de producto vendida.

Asignar un presupuesto variable en funcién de los gastos que realice la
compelencia, no gastando menos que la media, lo que podria dejar a
la empresa en desventaja, ni mucho mas, lo que podria dar lugar a una
«guerra publicitaria»,

Presupuestra tras andlisis de los objetivos perseguidos y de los costes
precisos para alcanzarlos,

Los dos primeros procedimientos conducen a la realizacién de mayores
esfuerzos publicitarios cuando menos necesarios son, es decir, cuando las ven-
tas y los beneficios son elevados. En lugar de amortiguar las oscilaciones eco-
nomicas coyvunturales, las acentiian.

El tercer procedimiento no siempre se justifica, pues, en ciertos momentos
(lanzamiento de nuevos productos, diferenciacién de los mismos y acceso a
nuevos segmentos del mercado, etc.), pueden requerirse esfuerzos publicitarios
muy superiores a la media del sector.

El mejor procedimiento es el dltimo. Se trata de determinar el volumen de
gastos que optimiza el objetivo. Supdngase, asi, que se trata de maximizar las
ventas, ¢, v que se conoce la funcidn, f, que relaciona esa variable v el volumen
de gastos en publicidad, L. El valor dptimo de L serd aquel para el cual se
cumple la condicion necesaria de éptimo:

1-J._|' i fLL)
il il

vy la suficiente:

dq d*flL)
i“.; |”.'\




Figura 17.1

Si se trata de maximizar el beneficio:
g=pig—_Llg)} = L

donde p es el precio de venta y Clg) los otros costes, excluidos los de publici-
dad, la condicién necesaria serd:

dB l.|r{‘-| u"f_'l.lf'l |.|'4='
= ) At == -1 =0
dl., S dL .-.':Ir L

siendo condicién suficiente que la segunda derivada sea negativa.

El problema se halla en que generalmente no se conoce la relacién funcio-
nal existente entre las ventas y el esfuerzo publicitario y, sin embargo. sin cierto
grado de conocimiento de la relacién no es posible llegar a una oplimizacién
de la decisién ni atin de una forma aproximada.

En la determinacién de la funcién que relaciona ventas y gastos publicita-
rios, la principal dificultad se encuentra en aislar el efecto de éstos sobre aqué-
llas, pues el volumen de ventas depende también de otras variables de control
de la empresa (producto, precio, distribucion, y otras formas de promocién) y
de circunstancias que la empresa no puede controlar, como las acciones de la
competencia, la coyuntura econdémica, etc.

Otra dificultad es que suele existir cierto retraso en el efecto de la publici-
dad sobre las ventas, que estos desfases no son siempre del mismo tamafo, y
que. ademds, la intensidad de dicho efecto es también variable.

Generalmente se considera que la curva correspondiente a la [uncién adop-
ta una forma semejante a la de la hgura 17.1, es decir, que inicialmente las
ventas se incrementan mds que proporcionalmente con los aumentos de los
presupuestos de publicidad, hasta cierto nivel a partir del cual lo hacen menos
que proporcionalmente. Existe un nivel de ventas minimo que no requiere
publicidad, y otro mdximo que se alcanza a medida que ¢l mercado se va
saturando.

ventas ¢

Ventas sin
publicidad

Presupueasto pﬂhﬂﬁtﬂﬂa—
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2.2. El mensgje publicitario. El anuncio

Son requisitos del texto publicitario

1. Que senale algin atributo del producto que sea deseable.
2. Que lo senale con cardcter exclusivo.
3. Que resulte creible.

Como es evidente, debe evitarse, ademads, la evocacidon de aspectos no de-
seables en el producto. Al destacarse atributos favorables de un producto (baja
nicotina de cierto tabaco), pueden recordarse ideas contrarias (el tabaco es
perjudicial para la salud).

El anuncio serd diferente si se requiere una accién directa de fuerte impac-
to, o una accién diluida a largo plazo, pero en cualquier caso debe:

— En primer lugar, atraer la atencién v, después, mantener el interés
durante el tiempo suficiente para estimular la atraccién por el pro-
ducto.

— Poner de manifiesto la accién que ha de emprender el consumidor, va
sea un cambio inmediato o lento, o un mantenimiento de su comporta-
miento.

El anuncio estd formado por:

— Un texto, que es la parte escrita o hablada.
— Una ilustracidn. es decir, una fotografia. pelicula, dibujo, etc.. dispuesto
fisicamente seglin cierta composicion,

Se trata de hacer el mejor uso posible del espacio fisico o temporal dispo-
nible,
Generalmente, antes del lanzamiento del mensaje se requieren:

— Estudios de opiniones de individuos o grupos de consumidores.
— Pruebas de memorizacién.
— Andlisis de efectividad.

2.3. Seleccidon de medios y soportes publicitarios

Son ejemplos de soportes el diario ABC, El Pais, EI Mundo, etc.

Son ejemplos de medios la prensa escrita, la radio, la televisidn, etc.

El proceso de seleccion comienza con la enumeracién de los medios y
soportes disponibles. La eleccién entre ellos depende de los siguientes fac-
lores:

1. Los objetivos del mensaje.

2. La difusién del medio y el soporte entre el segmento de poblacién al

que se desea dirigir la comunicacién.
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Figura 17.2
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3. Las caracteristicas del producto.

4. Las caracteristicas de la poblacién-objetivo

5. Las posibilidades de anunciar el producto en momentos concretos del
tiempo, como los cercanos a la decision de compra.

6. El precio de los medios y soportes.

7. Los servicios complementarios que ofrecen.

Una de las magnitudes de mayor importancia en la seleccién de medios y
soportes es la audiencia de cada uno de ellos.

Cuando se piensa en utilizar varios soportes, importa conocer también las
intersecciones que se producen entre ¢llos, pues a algunas personas les puede
llegar por varios soportes y la magnitud relevante es la audiencia neta.

Supongamos que se trata de una empresa que inserta un anuncio en los
soportes S,, S, ¥ §,. para dirigirse a una poblacién de N personas, como se ha
representado en la figura 17.2.

Denominando:

n:  a la audiencia del soporte i (i= 1. 2, 3)

n;: al nimero de personas expuestas a los soportes i y j simultdnecamente
(j=1,2.3)

My s4 al nimero de personas expuestas a los tres soportes de manera simul-
tdnea

La audiencia neta seri:

H= ”] T H’: T ']3 - ”ll = ”15_ "EJI.+"I.21

La penetracién del soporte i ¢s el cociente:

",
F|=E'.'




De forma semejante se definen las penetraciones conjuntas de dos soportes

‘I' -'.'I :
L2 l\l.
nia
P;. —
j'l_- . Fis g
: N
y la penetracién de los tres soportes:
Mian
| o ==
' N
La penetracidn nela serd:
n n, + i, +n Hya — My a3 My aq
}'I - - 1 i F -
N A

Es decir

Entre las distintas alternativas existentes de combinacién de soportes con-
viene, en principio, elegir aquella para la que la audiencia neta y la penetracién
neta sean mds elevadas, si bien teniendo en cuenta también los restantes fac-
tores sefalados anteriormente.

ACTIVIDAD RESUBLTA (1)

Con una campafa de publicidad realizada en tres soportes se pre-
tende aleanzar a una poblacidn objetivo de cinco millones de personas.
La audiencia del primer soporte es de 3.500.000 personas, la del segun-
do es de 700.000 v la del tercere de 1.750.000. Las audiencias conjuntas
son las sigutentes: .

— Del primer soporte y del segundo, 350.000 personas.
— Del primero y del tercero, 175.000 personas.
— Del segundo y del tercero, 525,000 person

as.
— De los tres soportes, 35.000 personas.
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Se desea conocer la audiencia neta v la penetracién neta de la cam-
pafia
La audiencia neta serd:

n=ny+tng+ My =Ny, Hyy = Maa T Myay

= 3.500.000 + 700.000 + 1.750.000 — 350.000

175.000 = 325000 + 35.000 = 4.935.000 personas
Y la penetracién nela valdra:

n 4,935,000

P=—=

=—"-""=/{()887 por |
N 5.000.000 N

La penetracion neta es el 98,7 %, En la campaia resulta expuesta al
mensaje el 98,7 % de la poblacién- objetivo

2.4, La medida y el control de la eficacia
de la publicidad

El control de la publicidad requiere una medida de los resultados de cada
campafia.

En principio, tales resultados deberian considerarse en relacion a una va-
riable objetivo o congruente con los objetivos, como la variable ventas. Pero,
como ya se sefiald anteriormente, para ello existen dificultades derivadas de la
existencia de otros [actores que también influyen en ese volumen, asi como de
la presencia de retardos variables en la respuesta de las ventas a la publicidad.

Para medir su incidencia en los consumidores, se emplean tests de recuerdo
y de reconocimiento sobre muestras de personas que han estado expuestas al
soporte del mensaje:

— En los tests de recuerdo o memorizacion se les pide una deseripeidn del
anuncio,

— En los tests de reconocimiento se les pregunta si han visto el anuncio en
un determinado medio, 0 con qué marca asocian un producto, o una
necesidad, ete.

Otros tests tratan de determinar la modificacion de las actitudes de los
consumidores analizando sus preferencias antes y después de recibir el mensaje
publicitario.




Dadas las dificultades mencionadas, por regla general, la incidencia de la
publicidad en las ventas sélo puede medirse cuando ha transcurrido un perio-
do de tiempo suficientemente largo.

Con los modelos econométricos se separan los efectos de la publicidad de
los de los demds factores y se incorporan los desfases temporales.

Otra posibilidad es realizar una experimentacion como la de la ciudad
testigo, consistente en elegir dos ciudades tan semejantes entre si como sed
posible en cuanto a los factores que pueden incidir en la evolucién de sus
ventas, v lanzar una campana publicitaria en sélo una de ellas (la ciudad ex-
perimento), compardndose luego las ventas de ésta con las de la ciudad en la
que no se realiza ninguna publicidad (ciudad testigo). Como ya es sabido,
puede realizarse un andlisis de la varianza para determinar el grado en que la
publicidad explica la variabilidad en las ventas.

3. La promocién de ventas y las relaciones
publicas

& Markating
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La principales diferencias entre la promocion de ventas y la publicidad son
las siguientes:

1. Por regla general. la publicidad se realiza por medios controlados por
lerceros, en tanto que los instrumentos utilizados en la promocién de
ventas son controlados por la propia empresa.

Las decisiones de promocién de ventas son esporddicas y menos ruti-

narias que las de publicidad.

3. La importancia de la promocién de ventas suele ser mayor en las pe-
queas empresas que en las grandes, muchas de las cuales podrian
obtener beneficios sin realizar promocién de ventas, pero no sin la
publicidad o sin la venta personal.

1

En muchos casos, la promocién de ventas actia como puente entre la
publicidad y la venta personal completando y coordinando los esfuerzos rea-
lizados en estos dos campos.

La promocién puede tener como objetivo al que dingirse:

— El consumidor final.

— Los distribuidores.

— Los preseriptores, que son personas cuya opinién e influencia determina
o condiciona en buena parte la seleccién del consumidor (por ejemplo,
médicos, peluqueros, maestros, etc.).

La promocion dirigida al consunidor final puede tratar de informarle o de
estimularle:
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— Constituyen instrumentos de informacién la entrega de manuales y fo-
lletos informativos, la realizacién de demostraciones y la disposicion de
servicios de resolucién gratuita de consultas sin compromiso.

— Como instrumentos de estimulo al consumidor se utilizan medios como
la distribucién de muestras gratuitas y la realizacion de concursos y
ofertas de premios.

La promocidn en el lugar de compra tiene especial importancia en los
productos cuya adquisicion se realiza por impulso. Liegado el momento de
la compra, el impacto de la publicidad realizada por medios de comunicacion
de masas puede haber desaparecido y la promocion realizada en el lugar de
compra puede ser el Gnico medio de informar, recordar y estimular al consu-
midor.

Las actividades de promocién dirigidas a los distribuidores pueden ser,
también, de informacién y prestacién de servicios, o de estimulo e incentiva-
cion inmediata:

— Entre las primeras se encuentran las de asistencia en la formacion de
sus vendedores, asesoria contable y en la organizacion y control de sus
almacenes, en la disposicién de sus expositores, ectécera.

— Entre los medios de estimulo se encuentran los descuentos por volumen
de compras, los concursos de ventas entre distribuidores, las ofertas
especiales, ete.

Los vendedores. agentes y representantes de la empresa tienen un papel
importante en la promocién ayudando a los consumidores y distribuidores con
su asesoramiento y actuando como agentes de comunicacién de la empresa.
Pero también pueden ser objeto de instrumentos de promocién con los que se
trata de informarles, estimularles y aumentar su eficacia mediante competicio-
nes de ventas, primas por volumen de ventas, distinciones honorificas, etc.

La actividad de los agentes v representantes de la empresa con los presernp-
tores es una de las labores promocionales mds importantes realizadas con este
colectivo, Otras actividades de promocién son las de entregas de catdlogos,
folletos, muestras gratuitas, v las visitas a la empresa y a sus instalaciones, asi
como labores de divulgacion basadas en conferencias y seminarios técnicos.

Una actividad promocional en la que fabricantes y distribuidores pueden
estar en desacuerdo es el merchandising.

La importancia del merchandising ha crecido a medida que se han desarro-
llado los autoservicios y que se ha incrementado el nimero de productos que
satisfacen necesidades idénticas 0 muy semejantes.

Los principales principios en que s¢ basa el merchandising son:

1. Aquello que se ve se vende; lo que se coge sc compra. Los mejores
lugares son los de paso obligado, como la entrada y la salida, y los de
paso repetido, como los cruces de los pasillos interiores. Las mejores
zonas de los estantes son las que se encuentran a la altura de los ojos
y al alcance de las manos.




1§ ralaciones publicas
compranden todas las
acividades y decisiones
deslinadas a mejorar y
mantangs 1as falacones
A2 I3 organizacion
'.-"|pr{-.§,ar|ai oon
omuntos de personas
lales como sus
Empleados, os

cnEumidores, los
insionistas. los medios
(- comienioacion
128 Jitondades locales

I8 sindicalos

o]

El volumen de ventas de un producto es tanto mayor cuanto mads
elevado sea su volumen expucsto, pues estimula su compra en ma-
yores cantidades. El sentimiento de abundancia crea euforia en los
clientes.

La imagen de un producto depende de la de los que le rodean. Puede
promocionarse la venta de un producto de baja calidad y precio mo-
derado, pero que tenga una notable apariencia técnica, colocdandolo
entre otros de notoria alta calidad y precio elevado.

Para facilitar la decisién de compra, los productos han de situarse en
grupos de caracteristicas homogéneas. Los articulos que son comple-
mentarios entre si deben colocarse juntos (por ejemplo, la espuma v las
hojas de afeitar).

La situacién de los articulos junto a otros de compra repetida o que
son objeto de fuerte promocién incentiva su compra, pues el lugar en
que se sittan estos Gltimos se transforma de zona de paso casi obli-
gado.

El distribuidor contempla la disposicién de los productos como un proble-
ma global, por lo que sus intereses no siempre coinciden con los del fabricante,
cuyo deseo es que a sus productos se les destinen lugares amplios y bien loca-

lizados.

En el merchandising. la disposicion de los productos en la tienda se com-
pleta con la sefializacién exterior, los rétulos de la fachada y los escaparates,
que son también reclamos para atraer al comprador. En el interior, el ambiente
creado con la iluminacién, el mobiliario. los colores y la musica influyen en la
actitud del consumidor y en su comportamiento de compra.

Las principles diferencias entre la publicidad v las relaciones publicas son
las siguientes:

I

Las comunicaciones de las relaciones piiblicas se dirigen a mayor va-
riedad de receptores, pudiendo ser su destino grupos internos a la em-
presa, como sus empleados.

Las actividades de relaciones piblicas se basan en un esfuerzo conti-
nuado de mantenimiento de una politica estable, a largo plazo, para la
consolidacién de una opinién publica favoraable, y para la obtencién
de la confianza de los grupos a los que se dirige.

Aunque las actividades de las relaciones publicas tienen un coste. y en
ocasiones muy elevado, no se suele pagar por los mensajes que genera.
Se trata mds bien de crear noticias favorables a la empresa que los
medios de difusién recogen como tales acontecimientos, y no como
anuncios pagados.

El mensaje de las relaciones piiblicas es mds sutil y no tan evidente o
directo como el de la publicidad.

La comunicacién de las noticias en las relaciones publicas no es tan

repetitiva como suele serlo en la publicidad. Si lo fuera, resultaria con-
traproducente.
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6. El mensaje es mds creible en las relaciones piiblicas que en la publici-
dad, principalmente cuando se trata de una opinién o de una noticia
dada por personas ajenas a la empresa.

No obstante, entre las relaciones publicas, la publicidad y la promocién de
ventas existen nexos evidentes. Las tres forman parte del sistema promocional
y debe existir congruencia entre las comunicaciones generadas por cada una
de ellas.

El conjunto de medios existente para mantener unas buenas relaciones pi-
blicas es inagotable. Abarca desde la realizacién gratuita de actividades cultu-
rales (ciclos de conferencias de musica o literatura, exposiciones de pintura,
edicién de libros de interés cultural, ete.), hasta el patrocinio de equipos depor-
tivos o la recopilacién y difusién de datos de interés social por parte de sus
servicios de estudios econdmicos v sociales.

Se trata de un obrar bien v hacerlo saber gue requiere:

1. Determinar lo que los grupos sociales desean y los intereses puestos en
juego. Se ha de tener en cuenta la mentalidad, los hdbitos de vida, las
aspiraciones generales e incluso los prejuicios nacionales.

2. Orientar las decisiones y la accion a la satisfaccién de tales deseos e

intereses.
3. Exponer y demostrar lo que se ha realizado en tal sentido.
Los pseudoacontecimientos tienen, sobre los «hechos no elaboradoss», las

sigmentes ventajas:

I. Pueden ser planiflicados y preparados minuciosamente con mucha ant-
cipacion.

2. Son mds independientes del momento y del lugar en que se producen.

3. Pueden ser ampliados antes, por la previsién de su futuro acaecimiento,
y después, por los comentarios sobre lo ocurrido y cuanto se habia
previsto.

4. Se pueden disponer los instrumentos y autores mds adecuados al efecto
deseado.

No se debe conlundir un pseudoacontecimiento con una falsificacidn. Las
relaciones ptiblicas y sus comunicaciones tratan de establecer relaciones de
confianza a largo plazo y nada serfa mds contrario a tales propdsitos que la
elaboracién de informaciones basadas en falsedades.

Al igual que ocurre con otras variables, es dificil estimar con precision los
efectos de las relaciones piblicas sobre la rentabilidad de la empresa, dado que
sobre esta Gltima inciden multitud de circunstancias,

La apreciacién de su efectividad se suele realizar de forma intuitiva, si bien
en algunas ocasiones se pueden obtener indicios de su valor, como en la reali-
zacién de sondeos de opinién o en la respuesta obtenida al solicitar mayor
capital a los accionistas, un esfuerzo temporal a los empleados o una informa-
cién a los poderes piiblicos.




4. La venta personal
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4.1. Concepto

Es, por consiguiente, una forma de distribucién, pero también un instru-
mento de promocién de gran importancia, especialmente en los mercados in-
dustriales, basado en el conocimiento gue el vendedor tiene de los gustos,
necesidades y deseos del comprador, y en la confianza que éste puede llegar a
tener en aquél, dada la comunicacién personal y la relacién social que puede
llegar a establecerse entre ellos.

El vendedor debe conocer bien el producto de la empresa para informar a
los posibles compradores. Pero, ademds de conducir informacién del producto
y de la empresa hacia el consumidor, el vendedor puede comunicar en sentido
inverso informando a la empresa sobre la evolucién del mercado, las necesida-
des, gustos y deseos de los clientes, las acciones de la competencia y de los
intermediarios, etc.

En la tabla 17.2 se presentan varias clasificaciones de los vendedores. No
todas son incompatibles entre si y, en realidad, en cuanto a la primera agru-
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pacién, lo normal es que los vendedores realicen varias funciones. de tal forma
que la columna derecha de dicha clasificacion puede entenderse como una
enumeracion de las funciones que desarrollan o pueden desarrollar los vende-
dores.

42. La presentacion de ventas
Las cuatro enfoques principales en la ventu personal son la respuesta al

estimulo, la técnica AIDA de estados mentales, ¢l enfoque de la satisfaccién de
las necesidades, y el enfoque de la resolucién de problemas (tabla 17.3).

ENFOQUES PRINCIPALES EN LA PRESENTACION DE VENTAS
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La respuesta al estimulo parte de enfocar al cliente como una caja negra ¢n
la que se han identificado ciertas relaciones entrada-salida del tipo estimulo-
respuesta (figura 17.3).

ENTRADAS SISTEMA SALIDAS

B\ Hespuesia A
= T————" Respuesta B
 —— HE‘SF'UEHtH. | &

Estimulo A ———"

Estimulo B ————|
Estimulo C ———»

El principal inconveniente de este enfoque es que los clientes no siempre
responden del modo esperado, lo que puede desorientar al vendedor e impedir
que concluya la presentacion.

Sin embargo, puede ser adecuado en ventas:

— Que sean sencillas.

— Que ¢l vendedor repita frecuentemente.

— Que se dirijan a personas que tengan caracteristicas que sean siempre
muy similares.

La téenica AIDA sugiere que el cliente pasa por una secuencia ldgica de
estados mentales en cualquier situacién de compra. El vendedor debe realizar
la presentacién con la idea de impulsar al comprador de un estado mental al
otro hasta completar la venta (figura 17.4).

Accliones dol vandoedor

& a i - a
A ‘-‘. Al " o & oA \‘
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_e
Estados mentales del clienta potencial

Gracias a su sencillez esta técnica cuenta con bastante aceptacion, aunque
también tiene algunos defectos:

— No siempre es fdcil saber en qué fase se encuentra el cliente potencial,

— Puede provocar que el vendedor se centre con exceso en su argumen-
tacién olvidando adaptarse a las necesidades y a los deseos de la per-
sona.

Ademis, se debe tener presente que la relacién entre el vendedor y el com-
prador no termina con la accidn de compra, sino que es convenienie gue con-
tinde para asegurar la posterior satisfaceion del cliente, su confianza en el
vendedor v la posibilidad de otras ventas luturas.
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En el enfoque de la satisfaccion de las necesida
necesidad del cliente, se trata de que éste la acepte,
el producto como solucién para satisfacerla (figura 17.3).
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Este enfoque suele requerir mds tiempo y habilidad del vendedor que los

anteriores, por lo que se le suele utilizar en ventas de cierto volumen de pro-

ductos industriales y servicios téenicos.
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Los principales efectos de la publicidad en relacion a las tareas de la fuerza
de ventas son las siguientes:

1. Refuerza los argumentos del vendedor, siempre, como es obvio, que
exista congruencia entre los mensajes publicitarios y las comunicacio-
nes de los vendedores.

2, Realiza la tarea previa de venta, pues el cliente que ha recibido mensa-
jes publicitarios y tiene una imagen definida del producto necesita me-
nos informacién que el que no tiene noticia previa alguna,

3. Permite el acceso a grupos de convivencia y referencia y prescriptores
que pueden condicionar la decisién del cliente potencial y a los que el
vendedor no tiene acceso para comunicarse.

4. Permite que ¢l proceso de comunicacién continde entre visita y visita
del vendedor, facilitando la venta.
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5. Proporciona argumentos y estimula a los vendedores, quicnes tienen
mayor confianza en la venta de productos previamente anunciados que
en los que no han sido objeto de mensajes publicitarios.

4.4. Retribucién de la fuerza de ventas

El esfuerzo comercial realizado en esta variable se mide por el presu-
puesto asignado a la misma y éste depende de la retribucion de los vendedo-
res, de sus gastos de dietas (desplazamiento, alojamiento, manutencién, aten-
ciones a los clientes, etc.) y del nimero de vendedores o tamafio de la fuerza
de ventas. ;

PROCEDIMIENTOS DE RETRIBUCION DE LOS VENDEDORES

— ___
e ———————

El sistema de sueldo fijo:

— Por un lado, al no ser estimulante, precisa un control riguroso de la
fuerza de ventas.

— Por otro lado, puede ser adecuado cuando es dificil precisar si real-
mente las diferencias en las ventas de los diversos vendedores se deben
a su esfuerzo y capacidad o a otras circustancias, como las diferencias
entre los territorios. los productos o los clientes asignados a cada uno
de ellos, o el diferente esfuerzo realizado por la empresa con los clientes
asignados a unos y otros vendedores.

La proporcién del sistema de comisiones puede ser idéntica para todos los
productos de la empresa o diferente para cada uno de ellos.

Es un sistema que estimula las ventas a corto plazo, aunque a largo plazo
puede tener efectos negativos pues el personal de venta puede descuidar otras
funciones que le son propias.

Tiene la ventaja de la sencillez tanto en el cdleulo de la retribucion de los
vendedores como en el de la determinacién del presupuesto, en el que los
costes de venta serdn proporcionales al volumen de ventas.

Pero la irregularidad de los salarios de los vendedores en cada periodo y
la falta de atencion a otros aspectos, como la experiencia, la antigiiedad y la
fidelidad a la empresa, pueden provocar conllictos y redundar en una falta de
identificacién del vendedor con la firma.
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TABLA 17.5

Con los sistemas mixtos se trata de incorporar las ventajas de los dos
sistemas anteriores y evitar sus inconvenientes. Su principal desventaja es la
dificultad de calcular las remuneraciones y claborar los presupuestos.

La decisién mds relevante es establecer la relacion media entre el sueldo fijo
y el incentivo, pues de ello depende la proximidad a las ventajas e inconvenien-
tes de los dos sistemas mencionados anteriormente. Se estima que, por término
medio, el sueldo fijo representa el 75 % de la remuneracién total, correspon-
diendo el 25 % restante al incentivo.

El sistema OPR! es un procedimiento de fijacién de primas electivas que
permite retribuir el esfuerzo realizado por cada vendedor. teniendo en cuen-
ta gue el potencial de ventas no es el mismo en todos los territorios, y
que, ademds, proporciona informacién a la empresa sobre su mercado po-
tencial.

Los datos primarios del sistema OPR son el objetivo de volumen de ventas
que tiene el vendedor (0), la previsién de ventas que éste realiza (P) y el resul-
tado efectivamente alcanzado por el mismo (R).

VENTAS EFECTIVAS
DEL VENDEDOR

PREVISION
DEL VENDEDOR

DBJETIVO DE
LA EMPRESA

PRIMA (OPR)

[%a)

(] (A (R

Una vez determinado ¢l importe sobre el que se calcula la prima, el por-
centaje efectivo que se le abone (OPR) depende de la relacion entre la previsién
y la realizacién del vendedor del siguiente modo:

' J. Gonik: «Las primas a los vendedores en funcidn de sus previsiones de ventas, Hurvard-
Deusto Business Revtew, primer trimestre, 1980, pp. 71-80. '
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OPR+= 120 = cudndo P=R
P+ R
OFR =60 -—U— cuando P <R
iR-P

OPR =60 cuando P=R

ACTIVIDAD RESUELFA (8)

Un vendedor tiene un objetivo de ventas de 2.000 unidades. Se desea
conocer su prima para cada uno de los siguientes niveles de previsién:
1.600
2.000
2.400

v para cada uno de los siguientes miveles de ventas efectivas:

1.200
1.600
2.000
2400
2.800

;Qué conclusiones se deducen?
LLos caleulos correspondientes a este caso se han recogido en la tabla
17.5. Como se puede comprobar:

a) Para cada nivel efectivo de ventas alcanzadas, la prima es mayr
cuando se acerté en la previsién que cuando sé equivocd: Por
ejemplo, para un volumen efectivo de 2.400 unidades, la prima,
en caso de acertada previsidn, es del 144 %, siendo del 132 % si
fue modesto en sus previsiones, y fijé P = 2.000, y del 120 % si
fue muy modesto y s6lo previé 1.600. Al vendedor no le intere-
saria fijar una previsién excesivamente baja, debiendo preferir
acertar en su anticipacion del nimero de unidades vendidas.




TABLA 17.6

b} Para cada nivel previsto, la prima se incrementa con ¢l nimero
de unidades vendidas, de modo que al vendedor no le interesard
fijar un bajo nivel de previsidn y dejar de vender tras alcanzario.

¢} Si el vendedor realiza una prevision alta, de manera que el re-
sultado es inferior a la misma, la prima serd tanto menor cuanto
mayor sea el érror. Por ejemplo, si el nivel es 1200, la prima
valdrd el 36 % si previd 2.400, el 48 % s1 previd 2.000, el 60 %
si previd L600O, etc.

El sistema OPR incentiva tanto las ventas como la certeza en las previsio-
nes, estimulando asi al vendedor para obtener la informacion precisa para la
previsién empresarial de las ventas y, por tanto, para la mcjora de la planifi-
cacion,

Ademds, el estimulo tiene en cuenta las diferencias entre los distintos
territorios de ventas de los vendedores (o entre los tipos de clientes o produc-
tos con que actiian, en su caso), ya que tanto las previsiones de los vende-
dores, como sus objetivos se ajustan a las caracteristicas y al potencial de
cada uno.

4.5, Asignacion de la fuerza de ventas

Evidentemente, es posible realizar una asignacién mixta, dividiendo el mer-
cado, por ejemplo, en varios territorios, a cada uno de los cuales se le asigna
un grupo de vendedores que luego se distribuyen por tipos de clientes o pro-
ductos. '

Conviene que los vendedores se especialicen por productos cuando la em-
presa opera con lineas muy diferenciadas o cuando los productos tienen cierta
complejidad téenica y requieren una elevada preparacién por parte de los ven-
dedores.




Cuando la empresa opera en un fterritorio muy amplio puede convenir
la asignacién (erritorial. Los territorios se establecen con arreglo a tres cri-
terios:

1. Que los vendedores de cada territorio lengan semejante carga de tra-
bajo y potencial de ventas.

2. Que las zonas que forman cada uno de los territorios sean contiguas
entre si.

3. Que los clientes se encuentren distribuidos regularmente en el territorio
(criterio de compactibilidad). minimizdndose los tiempos y costes de
viajes.

Con este tltimo criterio s¢ preferirfan distribuciones circulares antes gue
rectangulares, siendo frecuentes las realizadas en forma de cuna (figura 17.7).

Distribucidn Distribucion
Figura 17.7 circular an cufia

Fl grado de compactibilidad se puede medir por ¢l denominado momento
de inercia:

I, =) V.,

donde:

I, es el momento de inercia del territorio j

V, es el montante de ventas al cliente |

N, es ¢l nimero de clientes del territorio j

D,, es la distancia del cliente i al origen o base de venta h.

La compactibilidad de un territorio es tanto mayor cuanto menor sci s
momento de inercia,

Cuando la empresa vende a clientes de caracteristicas muy diferenciadas y
que requicren un trato muy distinto, puede ser conveniente especializar a los
vendedores por clientes, lo cual favorece, ademds, el establecimiento de relacio-
nes personales y el conocimiento de las necesidades y deseos de estos dltimos,
asi como su proceso decisional.

Las principales ventajas e inconvenientes de cada criterio de asignacién s
recogen en la tabla 17.7.
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TABLA 17.7

4.6. Determinacion del tamane de la fuerza
de ventas

Para determinar el tamafio éptimo de la fuerza de ventas, puede utilizarse
dos tipos de modelos:

1. Los modelos de distribucién.

2. Los modelos marginalistas,

ST N




Los modelos de distribucidn determinan el nimero de vendedores dividien-
do magnitudes anuales como las ventas, el nimero de clientes que se ha de
visitar, o el tiempo total necesario para atender a los clientes, entre las ventas
anuales por vendedor, el nimero de clientes que un vendedor puede visitar en
un afio, y el tiempo de trabajo anual de un vendedor, respectivamente.

Valgan como ejemplo los tres modelos siguientes:

. Distribucidn de voliimenes de ventas

Una empresa tiene segmentado su mercado en m zZonas, cuyas ventas anua-
les esperadas son ¢, ¢s. ... q,. Tespectivamente. Dadas las extensiones de cada
una de las zonas, sus caracteristicas geogrificas y las estructuras de sus comu-
nicaciones, la experiencia ha demostrado que los volimenes de ventas por cada
vendedor difieren entre si en los m territorios, siendo, respectivamente, iguales
a Vy. V,. .. V. Por consiguiente, el nimero de vendedores preciso en cada
ZOna sera:

:‘\T! = {Ll
1"‘
qx

Ny,=—

E 'E.r:

N, = 2n

m o i_,m
y el tamafio total de la fuerza de ventas valdra:

N=N;+Ns+ - +N,
obteniéndose asi el nimero de vendedores y su asignacién por segmentos te-
rritoriales. De forma semejante se hubiera actuado si la divisién se hubiera
realizado por productos o por tipos de clientes, cuando la fuerza de ventas se
distribuye de acuerdo con tales criterios de divisién del mercado.

2. Distribucion del niimero de clientes

Sea una empresa que tiene n tipos de clientes. Si cada cliente de tipo i
(i = 1.2, ..., n) requiere 4, visitas cada afio y existen C, clientes de ese tipo, basta
conocer el nimero de visitas que puede realizar cada afo un vendedor a clien-
tes de la clase i (o,) para deducir el tamafo de la fuerza de ventas N:

N = ‘_:'_j'l 4§ 52_}__: T €t

£k ()3 ek

obteniéndose asi el nimero de vendedores y su asignacién por tipos de clientes.




3. Distribucion del tiempo de atencidn a clientes

Sea una empresa que tiene m territorios de venta y n tipos de clientes
respecto de los cuales se conocen los siguientes datos:

D, = Tiempo promedio de discusién con un cliente de tipo i (i = 1, 2, ..., n).
E; = Tiempo promedio de espera a un cliente del tipo i (i= L, 2, .., n).
T; = Tiempo promedio de viaje en el territorio j (j = 1, 2, ..., m).
C,; = Nimero de clientes del tipo ienel territorioj(i= 1,2, ..mj= 1,2 .. m).
A; = Ntimero de visitas anuales que, por término medio, requiere un cliente
del tipo i (i= 1, 2, ..., n).

El tiempo total promedio requerido para una visita al cliente i en el terri-
torio j seri:

El nimero medio de visitas a dicho tipo de clientes en ese territorio serd:

Cig= 2y
Con lo que el tiempo que por término medio se ha de dedicar a todos los

clientes de tipo i, en dicho territorio, valdri:
C,i-AdD; + E,+T)

En consecuencia, el tiempo anual que, en total, se requiere para realizar
visitas en el territorio j serd igual a:

]

Cpily +

0 =Tt Coda(Dy + E;, +T) + -+ + CyhifD, + E, + T)) =

1 e

= Y CyblD;+ E, +T)

Si el vendedor trabaja ocho horas al dia y 220 dias al afo, el tiempo que
trabaja cada afo es, en minutos:

822060 = 105.600

Por tanto, el nimero de vendedores que se precisa en el territorio j es:

'\_ CiiD; + E, +T)

Ay EEniL Sy i by Sty
] 105,600



y el total de vendedores que precisa la empresa serd:

¥ 1’*_ CiddD; + By + 1]

- -' e 105 600

habiéndose obtenido asi el tamano de la fuerza de ventas y su asignacién por
territorios. Para obtener su distribucién por tipos de clientes, obsérvese que,
para el total de clientes del tipo i, se requiere un tempo de atencién promedio
igual a:

CbdD, 4+ E, * T+ ClL (D B, 1) v ok C, 2D+ B b )=

_ § CADFE+T)
por lo que, para atender a este tipo de clientes, se requiere un namero de
vendedores

Y CyiDi+ E+T)
|
105.600

El nimero de vendedores que, en total, precisa la empresa puede calcularse
también sumando los requeridos por los distintos tipos de clientes, obtenién-
dose:

n Il
S :‘:ﬁ C;ihdDy B+ 1)
Al =N+ N, =+ = _'\'“2 =] j=1 =
* ‘ 105.600

La cantidad asi obtenida coincide, en virtud de la propiedad conmutativa
de la suma

Y Y X,= 3 )Xy
1L =1 =1 I=1]

como puede observarse (tabla 17.8), con ¢l tamano de la fuerza de ventas
deducido totalizando territorios: M = N.




TABLA 17.8

Los modelos muarginalistas tratan de determinar el nimero de vendedores
para el cual se maximizan las ventas o el beneficio de la empresa. Constituye
un paso previo, para su aplicacion, la determinacién, siquiera sea aproximada,
de la relacién existente entre las ventas y el tamano de la fuerza de ventas. A
este respecto existen dos modelos principales. El primero supone que la rela-
cién entre las ventas realizadas a los clientes del tipo i (g) v el nimero de
vendedores asignados a dicho tipo de clientes (N) es de la forma:

-h.."lu'_||

iJ;=ajl —e

donde g, es, como puede observarse en la figura 17.8, el nivel al que tienden las
ventas cuando el ndmero de vendedores se incrementa ilimitadamente (ventas
potenciales) y b; es otra constante que refleja la sensibilidad de las ventas al
nimero de vendedores.

Dado que esta funcién no tiene mdximo, si tal fuera la relacién entre g, y
N, no podrian maximizarse las ventas (habria de tenerse infinitos vendedores).
si bien es evidente que, a partir de cierto nivel, ¢l incremento de la fuerza de
ventas no redunda apenas en incremento del volumen de negocio, Para deter-
minar el nimero de vendedores que maximiza el beneficio, habrd de partirse

de la expresion de este dltimo. Si la empresa sélo tiene un tipo de clientes, se

tendria:
B=pig=Cqg—Cp— C-N=(p—Cq— Cp— C:N=
sl Ca(l — e " —.C, — CaN



Figura 17.8
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donde C es el coste de un vendedor (remuneracion mds gastos). El beneficio
mdximo se obtendria para el valor de N que cumple:

L —E)p-e™ - C =0
AN i {p 'L!] e =
Es decir, tomando logaritmos neperianos:
In [(p—C,)-a-b] —bN=InC
de donde se deduce que:
In [(p—C)-a-b]—InC 1 (p—C,)-a-b
N= = =n e
h b [
La segunda derivada de B respecto de N es igual a:
d*B
Iilf'i.:

= —a-(p—C)W* ¢ ™ <0

Cuando el precio es superior al coste variable unitario —lo que ha de
ocurrir para que el margen de beneficio sea positivo— la segunda derivada es
negativa, con lo que se cumple la condicién suficente de mdximo.

Otro modelo bien conocido es el que establece la siguiente relacién entre
las ventas (g) y el niimero de vendedores (N):

N-a
giN) = —— X
N+ (— L i)
t

donde a son las ventas potenciales (figura 17.9) y 1 es el coeficiente de penetra-
cién del primer vendedor, pues, para N igual a la unidad, se tiene:

qlly=a-t




qiN) ¢
a - - - -t —
N.-
qiN)= : 1
N - )
@+t i
! >
Figura 17.9 1 N
es decir:
_g(l)  Ventas con un vendedor

a Ventas del mercado potencial

La cantidad media vendida por vendedor (¢) serd igual al cociente entre el
total vendido y el niimero de vendedores:

]n.'r I].
N+ ( = |)
.r &

Al incrementarse el tamano de la [uerza de ventas, la venta media se reduce.
El valor 6ptimo de la fuerza de ventas es el que hace médximo el beneficio,
medido por la funcién:

q=

N-a
B=(p—CN(N)—Cpz—C-N=(p—-1C,) = Cy— C-N
N + (— | )
A

Derivando, e igualando a cero la expresion resultante, se obtiene:

iy
ag P ("“(T 1)
— = =l ==

N / 1
dN (i"t"‘*‘F' ])

. ! 1
o, lo que es lo mismo, denominando r = = 1

L ! O
N*4 2rN + [r‘ = “-j —'E"}—ur] =0



Resolviendo la ecuacién, se obtiene el valor de N que maximiza el benefi-
cio. Si tiene dos soluciones, ha de tomarse la que tenga racionalidad econdmica
(N ha de ser un ntimero racional ¥ no inferior a cero).

Cuando el precio es mayor que el coste variable unitario, la segunda deri-
vada es negativa, lo que asegura que se trata de un miaximo.

5. La distribucion

5.1. Concepto

La digtribugién incluye El canal de distribucién estd formado por un conjunto de intermediarios
lodas 3quellas que participan en ese proceso. Dichos intermediarios son los mayorisias, los

decisiones y achvidades  inarictas y los semimayoristas:
Que- 58 anentan al *

procese por:el que se . . : ;
dirige el producto hasta Los mayoristas compran a fabricantes o a otros mayoristas y venden a

&l consumidor finl otros intermediarios. Venden al por mayor.

— Los minoristas compran a fabricantes o a otros mayoristas y venden a
los consumidores. Venden al por menor o, lo que es lo mismo. al detalle,
por lo que también se llaman detallisias.

— Los semimayoristas son intermediarios que venden tanto a otros inter-
mediarios como a consumidores finales.

Segiin sea ¢l nimero de intermediarios o distribuidores existente, asi serd
el nimero de etapas que siga el producto en el canal. En la figura 17.10 se
recogen varios ejemplos:

— La venta directa del fabricante al consumidor y los canales de una etapa
son propios de algunos productos industriales.

— En los productos de consumo el nimero de etapas suele ser mayor,
especialmente en los agricolas.

Ninguna etapa

Lina etapa

Figura 17.10



TABLA 17.9

5.2. Funciones de los intermediarios

No todos los intermediarios realizan las mismas funciones. Asi, se distingue
dos tipos de mayoristas:

— Los mayvoristas de servicio completo transportan el producto, lo alma-
cenan, lo dividen en lotes o porciones ajustados a las necesidades y
deseos de los minoristas y consumidores finales, financian a los detallis-
tas permitiéndoles el aplazamiento del pago. prestan servicios posterio-
res a la venta y colaboran en la promocién del producto.

— Los mayoristas de contado, o de funcién limitada, actian casi como
depositarios o almacenistas del producto,

Entre los minoristas la variedad existente es todavia mavor. Lo son desde
las grandes superficies, como los hipermercados, hasta las pequefias tiendas
especializadas en lineas de productos muy reducidas, que apenas realizan fun-
ciones.

Sin embargo, en sentido general, sin referencia a ninguno en concreto, los
intermediarios y los canales de distribucion realizan las siguientes funciones

(tabla 17.9):

FUNCIONES DE LOS INTERMEDIARIOS

* Especializacion de la funcion
» Comunicaci6n y promocion.
* Financiacidn en los dos sentidos.

I.  Reduccion del niimero de intercambios. Supéngase que existen tres fa-
bricantes de cierto tipo de producto, que es distribuido por siete deta-
llistas sin intervencién de mayorista alguno. Como puede comprobarse
en la figura 17.11, en el canal serian precisos 21 intercambios. En gene-
ral, si hay F fabricantes y D detallistas, el niimero de transacciones serd
F+D. Al incluir un mayorista (figura 17.12) el nimero de intercambios
se reduce a 10 (F + D, en general).

2. Feonomicdad. Al reducirse el nimero de intercambios. se economiza
liempo y costes de transporte y desplazamientos. Sin embargo, cada
intermediario tiene también unos costes y precisa un margen de benefi-
cios para su supervivencia. La oplimizacién del canal es un problema de
cdleulo econdmico en el que hay que tener en cuenta ambas cuestiones,

3. Creacion de utilidad disponiendo los bienes en el lugar, momento y
cantidad que el consumidor precisa, lo que requiere transportar ¥ al-
macendr los productos.



Figura 17.11

Fabricantes




5.3.

Normalizacidon del producto. Muchos distribuidores compran produc-
tos con caracteristicas heterogéneas y los agrupan por clases o calida-
des, a los que asignan precios diferentes, normalizando con ello el pro-
ducto y facilitando, consiguientemente, la decision de compra del
consumidor.

Especializacién de la funcién de distribucién. Los intermediarios son
empresas especializadas en la distribucién que conocen el sistema co-
mercial, las necesidades de los otros intermediarios y las de los consu-
midores con los que se encuentran en contacto. Su especializacidn, co-
mo la divisién del trabajo, permite una reduccién de costes,
Comunicacién v promocion. A través de los canales no sélo circulan
flujos fisicos de mercancias, sino también flujos de informacién tanto
de la empresa fabricante al consumidor, como de éste a aquélla. Los
intermediarios proporcionan informacién al fabricante y promocionan
sus productos. En general, la informacién serd tanto mejor cuanto mids
corto sea el canal.

Financiacién. Cuando paga al contado, el distribuidor financia al fabri-
cante o al intermediario anterior, el cual no precisa que el producto
llegue al consumidor final para recuperar sus costes y obtener un mar-
gen. Los intemediarios, en ocasiones, financian al siguiente distribuidor
y al consumidor. en el caso de los detallistas, permitiéndole ¢l pago
aplazado de sus compras

La seleccion de los canales de distribucion.
Innovacion y conflictos

Como sc seialaba anteriormente, no siempre existen opciones para elegir
redes de distribucion. Ni siquiera todas las grandes empresas pueden prescindir
de los canales existentes o modificarlos. Las pequefias y medianas que preten-
den conseguir cierta amplitud en la distribucién de sus productos, se ven, ge-
neralmente, obligadas a hacerlo por los cauces habituales ya implantados. Los
intentos de evitarlos, entre los cuales constituyen ejemplos loables las agrupa-
ciones de pequefios productores (como las cooperativas de comercializacion
agraria), SOn Escasos.

Pero cuando existe la posibilidad de elegir. la seleccién puede basarse en
tres criterios:

L s

Las posibilidades de control del canal.

Criterios econdmicos de eficacia y eficiencia econémica.

Un criterio mds amplio, que aparte de una relacion de las funciones
que se desea que desarrolle el canal, las jerarquiza por orden de impor-
tancia, evalia la capacidad de desempeino de tales funciones por los
canales existentes y los que se pudieran crear, y selecciona en base al
grado de adecuacion entre objetivos deseados v medios disponibles.



Existen, ademads, ciertas limilaciones que condicionan la seleccion; las prin-
cipales son las siguientes:

1. Las caracteristicas de los consumidores, del mercado y del producto.

2. Las posibles limitaciones legales. Algunos productos, como los farma-
céuticos, han de seguir ciertos canales obligatoriamente.

3. Las disponibilidades financieras que pueden impedir la creacién de una
red propia y obligar a la utilizacién de los canales exteriores.

4. Las caracteristicas de los canales existentes y su grado de adecuacion a
los objetivos de la empresa.

La innovacion en materia de distribucion puede consistir en:

1. La utilizacién de nuevos canales.
2. La reorganizacién del canal habitual.
3. La nueva utilizacién de canales va existentes,

En algunos casos tales innovaciones pueden provocar conllictos de canales.
Asi, en un tema anterior se sehalaba cémo recientemente, los farmacéuticos se
negaron a distribuir cierta marca de papillas para bebés cuando la empresa
fabricante comenzé a distribuirla también en tiendas de alimentacidn, y €sta se
vio obligada a crear una nueva marca del mismo producto. Los principales
tipos de conflictos que se pueden presentar son:

1. Conflictos entre el fabricante y el canal de distribucién, por cuestiones
tales como los precios que aquél aplica a éste o los que éste aplica a los
consumidores. No siempre existe compatibilidad entre la politica de
precios del productor y la del distribuidor.

2. Conflictos que, como el del caso anteriormente mencionado, derivan de
la utilizacién simultdnea de varios canales.

La causa de los conflictos se encuentra en la estructura del poder en el
canal y en la forma de su ejercicio. Este poder es un factor que contribuye a
explicar la organizacidn del propio canal.

Se diferencia entre el poder coercitivo y el poder no coercitivo, El primero
se basa en las posibles penalizaciones que un miembro del canal puede impo-
ner a otro (retirada de érdenes de compra, o de descuentos, retrasos en los
pagos o en la entrega del material, etc.).

El poder no coercitivo se basa en los premios y asistencias prestadas. Este
poder se subdivide en:

— Poder de compensacidn econémica, que se basa en la oferta de benefi-
cios 0 recompensas econémicas (mayores compras, mayores descuentos,
reduccion del periodo de pago. etc.).

— Poder de reconocimiento, que se deriva de una capacidad de liderazgo
y de un prestigio asumido por otros miembros del canal.

— Poder de experiencia. que se basa en la disponibilidad de experiencia y
de conocimientos que otros miembros no tienen.

— Poder legitimo. que es €l que se basa en las normas existentes, asi como
en los acuerdos y contratos establecidos entre los miembros del canal




Los conflictos aumentan con el uso del poder coercitivo, y se reducen con
su sustitucion por el poder no coercitivo.

Para prevenir los conflictos y la adopeidn de posiciones de fuerza por parte
de los distribuidores, es conveniente:

1. Evitar la utilizacién de un solo distribuidor y que uno de ellos repre-
senle una parte excesivamente importante del volumen de ventas total
de la empresa.

2. No apoyarse en exceso en la accién de venta de los distribuidores, vy
utilizar también otras politicas como la de publicidad para incentivar
las ventas.

3. Dilerenciar los productos, utilizando distintas marcas en los distintos
canales.

En la negociacién con los distribuidores la posicién de la empresa es tanto
mds fuerte cuanto mejor sea la posicion de sus productos en relacion a los de
la competencia, pudiendo llegar a imponerles la exclusividad. Un distribuidor
no puede prescindir de marcas que los consumidores exigen.

5.4. La distribucion fisica

El sistema de distribucion (isica estd formado por el conjunto de elementos
destinados a conducir materialmente el producto desde el vendedor hasta ¢l
comprador. Constituyen, por consiguiente, decisiones concernientes al mismo
las relativas a:

Los medios de transporte a emplear.

La localizacion de almacenes y puntos de venta.

La seleccién de rutas e itinerarios.

El nmivel de los almacenes y su organizacién.

La disposicién de los materiales en los inventarios.

El embalaje de los productos para su transporte.

La utilizacién de medios logisticos (elementos de transporte y almace-
nes) propios o ajenos.

La seleccién de transportistas y almacenistas y la determinacién de la
relacién con los mismos.

el =l

&

El objetivo que suele presidir v orientar estas decisiones es el de ofrecer un
buen nivel de servicio y éste viene dado por un conjunto de variables como la
proximidad al comprador (mayorista, minorista o consumidor final), la dispo-
nibilidad de productos cuando éste lo solicita, o la rapidez en la entrega de los
pedidos. Obviamente. mejorar ¢l nivel de servicio tiene costes (mayor nimero
de almacenes y puntos de venta, mds medios de transporte y mayor rapidez,
etc.). La empresa puede fijar un nivel presupuestario de costes de distribucién
¥, Iucgc_u determinar el sistema que, sin sobrepasar esos costes, optimiza el nivel
de servicio, o establecer un nivel de servicio (teniendo en cuenta el de la com-



petencia. por ejemplo), y posteriormente establecer el sistema de distribucién
que. cumpliendo dicho nivel, minimiza los costes. Este tiltimo suele ser el plan-
teamiento practico mds frecuente, pues, generalmente, no es posible determinar
la relacién funcional que existe entre los beneficios y el nivel de servicio, Si tal
relacién se conociera, el nivel 6ptimo serfa aquel que hiciera la primera deri-
vada de la funcidén igual a cero y la segunda negativa.

La utilizacién de medios logisticos propios requiere fuertes inversiones que
comprometen a la empresa a largo plazo, por lo que las decisiones de distri-
bucién tienen en el tal caso cardcter estructural. En las empresas de reducido
tamafo que no cuentan con medios financieros suficientes, la utilizacién de
medios ajenos es decisién obligada. Pero también muchas grandes empresas
emplean medios ajenos dada su mayor flexibilidad. especialmente para el su-
ministro a mercados sobre cuya futura evolucién existe un alto grado de incer-
tidumbre.

Una vez que la empresa ha establecido un conjunto de almacenes o puntos
de venta, habrd de determinar las cantidades que ha de enviar desde cada
centro de distribucién a cada centro de compras. El criterio de decisién es
minimizar los costes de distribucién cubriéndose las demandas de todos los
puntos de adquisicién. El problema puede plantearse en términos de progra-
macién lineal mediante el denominado modelo de transporic o maodelo de
Hitcheock. Sean, por ejemplo, n centros de distribucién cuyas capacidades de
venta mdximas, en un periodo, son @, Q5. ... 0, unidades fisicas, que abastecen
a m centros de compra cuyos volimenes de adquisicin en el mismo intervalo de
tiempo son C,, C,. ... C,, wL, respectivamente. Si el coste de distribucién de una
unidad desde el centro de ventas i, al de compras j, es py, denominando X, a la
cantidad distribuida desde aquél a éste, el planteamiento serd:

— Minimizar el coste de distribucién:

:.I'Ii” = PLJ‘I‘.l 11 a0 ﬁl:".ll'll.'! i A P[lu'}‘:ljn T nr':]"li-..."|
L3 P:E‘YE.! 3 E e Flm'x P Pl.:l'lh"rul il Fu:"i‘.u: T
" i
el f’lrrll"l’.lll.ll : E E Pl_r':l":rl.i

=1 j=1

— Restricciones de capacidad de venta. La cantidad total distribuida por
cada centro de venia no puede superar su capacidad mdxima:

"
o - 1 e b1 -
Y X;<0Q paratodo i=12 ..n

J=1

— Restricciones de satisfaccién de la demanda esperada. La cantidad total
distribuida a cada centro de compras ha de ser suficiente para satisfacer
su volumen de adquisicién en el periodo:

Y X,=2C, paratodo j=1, 2,




— Restricciones de no negatividad. Las cantidades distribuidas no pueden
ser negativas:

o i = o |
XY >0 para todo 1 l, 2 n
i y = Loy m
Salidas Entradas
COrigenes ikl Envios inllisas Destinos

ﬂ va 12 s m

Figura 17.13

Prueba objetiva de autoevaluacion

. Enunciado

1. La publicidad que trata de incidir en el reparto del mercado entre distin-
tos productos se denomina publicidad:
¢ Persuasiva. W
o Combativa. W
* Varias de las otras.
e Ninguna de las otras.
2. La prensa escrita es:

¢ Un soporte publicitario. ®
* Un medio publicitario. W
¢ Varias de las otras.

o Ninguna de las otras. =



Con los test de reconocimiento, a las personas de una muestra:

o Se les pide una descripcién del anuncio,

¢ Se les pregunta si han visto ¢l anuncio en un determinado medio, 0 con
qué marca asocian un producto, o una necesidad, etc. ®

e Se les analiza sus preferencias antes y despucs de recibir ¢l mensaje
publicitario, tratando determinar la modificacidn de sus actitudes. ™

e Ninguna de las otras, W

Entre las diferencias entre la promocién de ventas y la publicidad no se

encuentra la siguiente:

e Por regla general, la promocidn de yentas se realiza por medios con-
trolados por terceros. W

e Las decisiones de promocién de ventas son esporddicas v menos ruti-
narias que las de la publicidad

e Varias de las otras. B

e Ninguna de las otras. B

Si se asiste a los distribuidores en la formacién de sus vendedores, se estd

realizando una actividad de promocién de:

o Informacién y prestacion de servicios.

e Estimulo ¢ incentivacién inmediata. W

e Varias de las otras. B

e Ninguna de las otras. &

A las personas cuya opinion e influencia determina o condiciona en bue-

na parte la seleccién del consumidor, se las denomina:

e Inductores. W

o Precursores, W

s Predictores.

e Ninguna de las otras. =

En el sistema OPR, cuando la realizacion del vendedor supera a su pre-
vision:

e OPR=120—. =
)
OFPR = 60 i |
» L = A — —
0
— IJ
» OPR=60————.
(9]
e Ninguna de las otras. H




8. La clara determinacién de las responsabilidades de cada vendedor es una
ventaja de la asignacién:

e Por clicntes. W
s Por p]'a,h_'hl!ul-.m_ ]
e Territorial.
e Ninguna de las otras
9. Son intermediarios que venden a consumidores finales:

s Los minoristas. W
e Los semimayoristas

o Los mayorstas.

Varias de las otras. W
10, Cudl de las siguientes funciones no realizan los intermediarios?

e (Creacién de utilidad

Normalizacién del producto. B

Comunicacion y promocion.

Ninguna de lus otras. ®

II. Respuestas correctas
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Complementos

Capitulo 18. La empresa; estrategia y cultura.







1. Introduccién

En las dltimas etapas de la evolucién del pensamiento sobre la direccién y
administracién de empresas se aprecia una tendencia en la que paulatinamente
se va concediendo mayor importancia a los elementos «blandos» (innovacion,
cultura, liderazgo) frente a los elementos «duros» (estructura organizativa, sis-
temas de control, estrategias).

Ambas vertientes de la direccién de empresas son necesarias y compatibles.
Es mds, para que la empresa tenga €xito es imprescindible que exista cierta
armonia ¢ integracidn entre ellas.

Se dedica este capitulo al estudio de dos elementos de singular importancia
que no han sido tratados hasta el momento, uno de ellos duro —la estrate-
gia— y otro blando —la cultura— destacindose las relaciones que debe haber
entre ambos.

El capitulo termina con una referencia a un «nuevo liderazgo» creador de
cultura, armonizador ¢ integrador.

2. Los aspectos «duros» y «blandos»
de la direccion

Aunque existen otros esquemas multivariable de la direccidn de empresas,
como el conocido «diamante» de Leavitt, ¢l de las 78 de la empresa consultora
MacKinsey & Co. ha llegado a adquirir cierta notoriedad. Analiza la empresa
basdndose en los siete elementos siguientes:

1. Estrategia («Strategy»), término con el que se denomina a todo plan o
accion destinado a asignar los recursos limitados de la empresa, a tra-
vés del tiempo, con vistas a alcanzar unos objetos definidos.




L

Estructura («Structures), que estd formada bdsicamente por las carac-
teristicas del organigrama (es decir, funcional, centralizado, descentra-
lizado, etcétera).

3. Sistemas («Systems»), o circulacion de informes y procesos regidos por
pautas tales como los protocolos de reunién.

4. Personal («Staff»). que es la descripcién de las categorias de personal
importantes en la empresa (por gjemplo, «técnicos», «<hombres de forma-
cién empresarial», «economistas», etc.). No se utiliza la palabra «staff»
en ¢l sentido acostumbrado de la contraposicidn con «linea ejecutivas,

5. [Estilo («Styles), o comportamiento de los directivos clave para la con-
secucion de los objetivos v también, el estilo cultural de la organiza-
cidn.

6. Aptitudes («Skills»), que son las habilidades distintivas del personal

clave de la empresa considerada en su conjunto.

El esquoma de las 78 7. Objeuvos de orden superior («Superordinate goals»), 0 nociones signi-
pone de manifiesto que ficativas ¢ ideas-fuerza que una organizacién imbuye en todos sus
1a. ituccion ge miembros.

emprasas fieng un lado ; 3 F ; .
hi,f, 0 ~duros, y 4n La tendencia de muchos directivos es centrarse casi exclusivamente en los

aspeoin soft o clementos duros, es decir, en la estrategia, la estructura y, acaso, en los siste-

«blandgs. mas. Sin embargo, hoy se concede una gran importancia a la parte blanda,
constituida por las personas de la organizacién, el estilo de la direccidn, las
aptitudes de las personas claves, y los objetivos generales (tabla 18.1).

ELEMENTOS DE LA DIRECCION

TABLA 18.1

Dentro de la parte dura, reciben una especial atencién las estrategias em-
presariales. que, si bien son de una extraordinaria importancia, no pueden
hacer olvidar al lado sofi. dentro del cual destaca con fuerza propia la dimen-
sion cultural de la empresa.

3. Las dimensiones estratégica
y cultural de la empresa

Se contiene aqui todo lo relativo al andlisis y diagndstico estratégico, al
estudio del entorno competitivo v a las diversas estrategias alternativas que
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tiene la empresa para hacer frente a la competencia y conseguir ¢l mercado en
un entorno cambiante e incierto.

A comienzo de los afios ochenta comienza a hacerse hincapié en la dimen-
sién cultural de la empresa tras comprobarse su papel cn gl éxito de las
empresas japonesas y de muchas de las principales empresas norteameri-
canas.

La cultura empresarial necesita unos objetivos superiores admitidos por
todos. y unos firmes valores compartidos,

Segtin el punto de vista del que se parta. se puede considerar o bien que la
dimensién estratégica determina la dimensién cultural, y que ¢sta es un mero
soporte de aquella, 0 que con una firme dimensién cultural la empresa conse-
guird sus objetivos de mercado y que la mejor estrategia es tener unos sélidos
valores compartidos como el de la satisfaccién del cliente.

Lo que destaca modernamente es la necesidad de armonizar ¢ integrar
ambas dimensiones.

Con una dimensién cultural dada no es posible llevar a cabo cualquier
estrategia. Por ello, en ocasiones, para llevar a cabo una estrategia concreta,
puede ser necesario cambiar la dimensién cultural, lo cual requiere tiempo y
esfuerzo.

El éxito de
estrategias adecuadas, v,
ItCErCI.

la empresa requiere tanto una gultura sdhda, como unas
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4. Las fuerzas competitivas y las estrafegias
geneéricas

El experto en estrategias empresariales que cuenta con mayor reconoci-
miento en la actualidad es, indudablemente, Michael E. Porter. Segtin este
autor existen cinco fucrzas competitivas:

Amenaza de nuevas empresas que entren en el sector.
Amenaza de productos sustitutivos.

Poder negociador de los compradores.

Poder negociador de los proveedores.

. Rivalidad entre los actuales competidores.
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Para hacer frente a estas cinco amenazas, propone la siguiente tipologia
de estrategins competitivas genéricas, ‘entre las que pueden optar las em-
presas:

1. La estrategia de liderazgo total en costes.
2. La estrategia de diferenciacidn.
3. La estrategia de alta segmentacién o creacién de nichos.
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LAS FUERZAS COMPETITIVAS Y LAS ESTRATEGIAS GENERICAS

El liderazgo en costes requiere la consecucion de instalaciones capaces de
producir grandes cantidades de manera eficiente, utilizar la experiencia para
reducir costes, controlarlos, ajustar los gastos en dreas como la investigacién
y desarrollo, el servicio al cliente, la fuerza de ventas, la publicidad, etc. Se trata
de conseguir unos costes inferiores a los de la competencia.

Los métodos para conseguir la diferenciacion pueden tomar muchas for-
mas: disefio 0 imagen de marca, tecnologia, servicio y atencién al cliente, ca-
dena de distribuidores, etc.

La estrategia de diferenciacién no significa que la empresa ignore los costes,
pero éstos no son el objetivo estratégico primordial.

La diferenciacion crea una posicién de delensa para hacer [rente a las
cineo fuerzas competitivas, aunque de una forma distinta que el liderazgo en
costes. La diferenciacién puede proporcionar lealtad de los clientes hacia la
marca, lo cual redunda en una menor sensibilidad de la demanda respecto al
precio. Con ello se consigue una defensa frente a la competencia y se obtienen
barreras de entrada en el mercado que protegen [rente a posibles nuevos
competidores. '

Alcanzar la diferenciacién a menudo necesita una percepcidn de exclusivi-
dad que es incompatible con una participacion alta en el mercado. Ademas, en
muchas ocasiones, las actividades requeridas para crearla son costosas (inves-
tigacion, diseno novedoso del producto, materiales de alta calidad o intenso
apoyo al cliente). Sin embargo, en algunos negocios, la diferenciacion puede no
ser incompatible con los costes bajos y con el mantenimiento de precios ajus-
tados.

Con la creacion de nichos, se trata de conseguir mayor eficacia que los
competidores que actian de manera mds general, satisfaciendo mejor las nece-
sidades de ese objetivo, conseguir menores costes al dirigirse sélo a €I, o ambas
cosas. Aunque no se consiga el liderazgo en costes o la diferenciacion desde la
perspectiva del mercado global, se puede alcanzar una de esas posiciones, 0
ambas, en ese mercado limitado.

El liderazgo en un nicho puede conseguirse mediante el liderazgo en costes,
o mediante la diferenciacién. Aunque puede intentarse en algilin caso atacar en
ambos [rentes. no suele ser un comportamiento estratégice que pueda mante-
nerse mucho tiempo: -




— Si trata de mantener bajos costes, la empresa lenderd a la produccidn
y venta masivas, lo cual le hard perder su diferenciacion.

— Si pretende diferenciarse, generalmente terminard incurriendo, para ello,
en costes que le hardn perder el liderazgo. Ademads, las empresas que
intentan nadar entre dos aguas son muy vulnerables porque sus pro-
ductos no tienen nada que los distinga de los demas.

La evidencia sugiere que la mayor parte de las empresas gue tienen éxito
liderando un nicho, lo hacen diferencidndose. También sugiere que las bases
mds firmes de dilerenciacidén son la innovacién (tecnologia, disefio, etc.), la
calidad vy el servicio al cliente.

En cualquier caso, se trata de mantener una ventaja compelitiva, es decir,
una caracteristica que permita a la empresa sostener una posicién ventajosa
frente a sus competidores. Puede ser una ventaja en costes 0 una ventaja en
diferenciacion.

Como se sefald anteriormente, la seleccion de la estrategia resulta condi-
cionada por la dimensién cultural. Existe, como afirma Porter, incluso una
cuestién de actitud. Una actitud orientada a los costes tiende a descuidar la
calidad v una actitud orientada a la calidad hace que los costes pasen a un
segundo plano. La actitud también es muy diferente entre quienes desean «di-
rigirse» al «mercado» en general, y quienes procuran «atender» a un grupo
seleccionado de «clientes», Poseer una cultura sélida puede constituir una ven-
taja competitiva importante.

5. Estrategias de crecimiento

En la estrategia de crecimiento de la empresa, las pregunias que han de
responderse son, bdsicamente, las siguientes:

— ¢ Crecer o no crecer?

— ;Especializarse o diversificar?

— ;Crecimiento interno o crecimiento externo?

— (Competir o cooperar?

— gInternacionalizarse o limitarse a las fronteras nacionales?

5.1. El crecimiento de la empresa

Como se ha senalado en otros capitulos, las empresas pequenas cuentan con
algunas ventajas. Lo pequefio requiere menos controles, menos estructuras for-
males, menos esfuerzos por mantener una integracion organizativa... Lo pequefio
resulta mas sencillo, mds flexible, mds predispuesto a cambiar y a aprovechar el
cambio, mds innovador, mds adecuado a la autogestién y al autocontrol...

La empresa pequeia no requiere de grandes formalismos. A medida que la
empresa crece se hace necesario establecer reglas formales.
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TABLA 18.3

Uno de los aspectos relevantes de la empresa en los que primero se deja
sentir la complejidad de la gran empresa es en la innovacién. Como sefala
Drucker, en las discusiones sobre el empresariado innovador se oye hablar
mucho sobre la «burocracia» de las organizaciones grandes vy sobre su «con-
servadurismo». Ambos existen y son impedimentos para el empresario innova-
dor y la innovacidn.

Por otra parte, es evidente que muchas empresas grandes con éxito poseen
una notable y merecida fama de innovadoras. De nuevo se trata de un proble-
ma cultural: la evidencia empirica sugiere que el secreto se encuentra en crecer
manteniendo la belleza de lo pequeio.

Si el crecimiento tiene inconvenientes, ha de disponerse de los instrumentos
organizativos y culturales precisos para que esos inconvenientes se disipen en
la mayor medida posible. Las empresas que crecen con €xito tratan de mante-
ner las cualidades que eran intuitivas y espontdneas cuando eran pequenas; las
cualidades que las condujeron a su éxito inicial.

5.2. La diversificacion

La empresa puede crecer basandose en la especializacion. es decir, intensi-
ficando el esfuerzo en su campo de actividad actual, o bien diversilicindose, es
decir. ampliando ese campo de actividades.

En sentido restringido, se diferencia entre (tabla 18.3).

— Diversilicacion, que corresponde Gnicamente al caso en el que la empre-
sa introduce nuevos productos en nuevos mercados.

— Penetracion en ¢l mercado, que consiste en aumentar la participacion
de la empresa en el mercado actual con los productos actuales.

— Desarrollo del mercado. consistente en introducir los productos actua-
les de la empresa en nuevos mercados.

— Desarrallo del producta, por el que se ofrecen nuevos productos en los
mercados actuales.

fsa

En este sentido restringido, la diversificacién se diferencia de la cxpansion,
integrdndose, bajo este término, los tres tltimos casos, y quedando el de «di-
versificacién» reservado para el primero. En sentido general, la especializacion
se refiere al caso de penetracién del mercado, y los otros tres quedan reserva-
dos al término «diversificaciény.




En realidad. las empresas pueden crecer hacia nuevos mercados, nuevas
necesidades del mercado, nuevas tecnologias, nuevas formas de llevar el nego-
cio, 0 cualquier combinacién de esas vertientes.

Lo qua resultars ya La mayor defensa de la diversificacién, frente a la especializacién, se basa
evidente &s que el en la posible cxistencin de sinergias. especialmente, cuando la empresa cuenta
CECIENE SE BES S econ recursos humanos y materiales infrautilizados, o con capacidades que no
ticnen limitaciones en su utilizacion, con lo que la introduccién de nuevas
actividades eleva la productividad.

La teoria de la sinergia sostiene que la suma de las partes individuales de
la empresa, adecuadamente gestionada, puede ser superior al total. Los distin-
tos negocios se benefician en principio de las capacidades complementarias y
de las posibilidades de compartir recursos comunes de tipe financiero, fuerzas
de venta, canales de distribucion y sistemas de personal y de control; y sobre
todo, se benefician de la direccidn eficaz compartida.

Esto suele producirse cuando la diversificacion es homogenea, es decir,
cuando las nuevas actividades se relacionan con las ya existentes. Cuando no
existe esa relacidn, se dice que la diversificacion es heterogénea o conglomeral

v en tal caso sélo suelen existir algunas sinergias de tipo financiero o de las
basadas en ¢l mejor aprovechamiento de las competencias y conocimientos de
la direccién.

La defensa de la especializacién v de la limitacion de la diversificacion a
actividades afines a las ya conocidas se basa en buena medida en la idea de
oficio de la empresa, que constituye un elemento cultural, determinado por su
historia, con vocacién de permanencia. que la identifica y la diferencia de las
demds. y que puede y debe aglutinar a todas las personas de la organizacién
como uno de sus valores compartidos.

Aunque la cantidad de trabajos realizados sobre la estrategia de diversifi-
cacion es ingente y los resultados obtenidos son contradictorios, en los afos
ochenta se constaté una gran cautela de las empresas en relacién a la diversi-
ficacién, e incluso se produjo la escision de actividades no relacionadas con la
actividad principal, y. en general, la reconsideracion de decisiones de diversifi-
cacion tomadas anteriormente.

Uno de los casos en los que la diversificacién puede tener éxito es la inie-
sracion vertical. Se trata de una diversificacion homogénea por la que la em-
presa incorpora actividades de los distintos niveles de la produccidn, desde la
obtencidn de las materias primas hasta la distribucion fisica del producto. Las
principales ventajas de la integracidn vertical son las siguientes:

1. Permite reducir los costes variables, pues, como se sefialé en el primer
capitulo, la integracion de las actividades en una empresa, en sustitu-
cién del mercado. reduce los costes de transaccién. Ademads, la empresa
se ahorra los mdrgenes de beneficio de los elementos a los que susti-
tuye.

Los proveedores de cada fase de produccién se encuentran en la propia
empresa, lo cual facilita su control, asegura el abastecimiento y permite
garantizar mids fdcilmente niveles de calidad.
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3. Los distribuidores y clientes «internos» son también mds fdcilmente
controlables que los externos, pudiendo evitarse negociaciones de pre-
cios y condiciones de entrega, y siendo posible asegurar un nivel de
servicio y atencién al consumidor final.

4. Se simplifica el proceso de produccién y distribucién al reducirse el
ntimero de elementos que intervienen y que toman decisiones. Al ajus-
tarse ¢l ritmo de las salidas de unos procesos a la cadencia necesaria en
las entradas de los procesos siguientes, se reducen las necesidades de
inventarios.

No obstante. no todo son ventajas. La integracién vertical tiene inconve-
nientes importantes que, en algunos casos, han aconsejado la «desintegra-
ci6n»:

— FEI primero es que implica un aumento considerable del riesgo. Los
costes variables se reducen, pero los costes fijos se elevan considerable-
mente. con las consecuencias ya conocidas sobre el apalancamiento de
la empresa. Ademds, tras la integracion el riesgo es mds elevado porque
la debilidad de un eslabdn de la cadena puede afectar al conjunto de la
misma; para asegurar la salud de la empresa, cada ctapa de la cadena
vertical debe ser sélidamente sana.

— Otro inconveniente que no es de menor importancia es que, como toda
diversificacion, requiere modificaciones en la estructura organizativa de
la empresa, en su cultura y en sus sistemas directivos, para integrar
verdaderamente las nuevas actividades en la organizacién.

5.3. Crecimiento interno, crecimiento externo
y cooperacion

La empresa puede crecer de dos formas:

— La primera, denominada crecimiento interno, se basa en la realizacion
de inversiones productivas en el propio seno de la empresa, aumentan-
do asi su capacidad.

— La segunda, a la que se denomina crecimiento externo. se lleva a cabo
mediante la adquisicién, absorcién, fusién y control de empresas ya
existentes.

La primera forma también se denomina crecimiento patrimonial. La segun-
da también recibe el nombre de crecimiento financiero.

Tras algunos afios en los que se consideré el crecimiento externo como un
ripido procedimiento de reducir riesgos, consiguiendo el acceso a nuevos pro-
ductos, nuevos mercados, nuevas capacidades humanas y directivas, y nuevas
tecnologias, ganando competitividad, el elevado nimero de fracasos observados
‘en las adquisiciones de empresas ha puesto de manifiesto la existencia de impor-
tantes limitaciones, la mayor parte de las cuales radican en la dimensién cultural
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En muchos casos e¢s dificil conseguir la integracidn de los aspectos cultura-
les, estratégicos y organizativos de las empresas concentradas.

La operacién es relativamente sencilla cuando existe cierta compatibilidad
entre las empresas en esos tres aspectos. Ademds, la experiencia parece demos-
trar que es viable cuando se adquieren pequenos negocios que pueden asimi-
larse con facilidad sin cambiar ¢l cardcter de la organizacién absorvente, y
cuando se realiza en segmentos afines, mds que en negocios totalmente dis-
tintos.

Hoy la mayor parte de los tratadistas en administracién y direccién de
empresas estan de acuerdo en subrayar la importancia de la cooperacién y
recomiendan la formacién de redes de empresas, aunque tengan caracter tem-
poral.

Se trata de formar acuerdos entre empresas independientes, proveedores,
clientes, competidores, etc., para compartir conocimientos y ventajas competi-
tivas, reducir costes y acceder a nuevos mercados.

Los cooperantes forman asi una nueva organizacion que se encuentra entre
el libre mercado y la empresa.

Evidentemente, las empresas siempre van a lener otras empresas competi-
doras. La cooperacién no puede desplazar a la competencia. Pero, temporal-
mente puede ser recomendable incluso la cooperacion con un competidor.

La cooperacidn puede ofrecer. ademds, una forma de crecimiento que no
produce algunos de los inconvenientes que puede tener el gran tamaifo de la
empresa, y a los que se hizo referencia anteriormente.

Por ejemplo, en lugar de fusionarse para obtener sinergias tecnoldgicas, las
empresas pueden cooperar, es decir. pueden formar alianzas virtuales que per-
manecerin como tales mientras sea necesario o conveniente para ellas. Asi, el
tamafio de la organizacién se convierte en algo efimero, dgil, flexible y adap-
table a las necesidades de cada momento, y las unidades empresariales conti-
nian manteniendo las ventajas de lo pequeio.

Los aspectos de la actividad de la empresa que se pueden beneficiar de la
estrategia cooperativa son muchos: acuerdos comerciales en los que se com-
parten redes de distribucidn, acuerdos de compra en conjunto, de intercambios
de investigacién v desarrollo, ete. Evidentemente, las empresas que mais se
pueden beneficiar de la cooperacién son las pequenas.

5.4. La internacionalizacion

Existen relaciones evidentes entre el crecimiento v la internacionaliza-
cion:

— Algunas empresas se internacionalizan para crecer y situarse en su di-
mension optima, para la cual el mercado nacional es insuficiente.

— Otras crecen para internacionalizarse y poder acceder a las ventajas que
se obtienen vendiendo al exterior, disehando en el exterior v, en algunos
casos, fabricando en el exterior.
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Internacionalizdindose, las empresas pueden obtener ventajas en costes,
aprovechando economias de escala, asi como diferencias en los costes de los
factores, y en las cargas financieras y fiscales de los distintos paises. La vida de
los productos puede prolongarse introduciéndolos como productos nuevos en
otros paises, cuando en los anteriores sus ventas se estabilizan o comienzan a
decrecer.

Las estrategias de internacionalizacidn bdsicas son las siguientes:

I. Estrategia global, que consiste en la centralizacion de la mayor parte
de las actividades en el pais de origen.

2, Estrategia transnacional de creacién de filiales en los distintos paises,
de modo que cada una de ellas realiza funciones de produccién y
marketing, si bien de modo coordinado y controlado desde la matriz,
donde se centralizan operaciones como las de investigacién y desa-
rrollo.

3, Estrategia de centralizacién de todas las operaciones excepto las de
marketing, que se descentralizan para adecuarlas a las caracteristicas
de cada mercado geografico.

4, Estrategia multidoméstica, en la que todas la actividades de la empresa
se descentralizan, sin apenas coordinacién ni control centralizados.

En realidad, entre las estrategias extremas (la global y la multidoméstica)
existen muchas posibilidades. En muchos sectores, la globalizacién y la homo-
geneidad de los mercados aconsejan estrategias globales, en tanto que en otros
la existencia de importantes peculiaridades diferenciadas en los mismos hace
preferibles estrategias mds proximas a la multidoméstica.

En cualquier caso. la internacionalizacién requiere persistencia, aprendizaje
de la cultura local, establecimiento de relaciones, seleccién cuidadosa de los
colaboradores locales, dominio del sistema de distribucién, y adaptacién del
producto a las necesidades y gustos locales. Las operaciones internacionales
deben edificarse siempre sobre la base de un paciente desarrollo de mercado y
de unas relaciones comerciales satisfactorias,

La empresa se desarrolla siguiendo una red de aliados seguros que puedan
movilizar el capital, la tecnologia y la distribucién alli donde se encuentren y
donde ella los necesite.

6. La cultura empresarial

6.1, Concepto y elementos

El sictema cultural de una empresa, o de una organizacién en general, es
un sistema interno, no estructurado ni escrito, propiciador de conductas.

En ese sistema se interrelacionan unos elementos v subsistemas formados
por valores generalmente compartidos y. mds concretamente, objetivos, prin-




cipios, normas, mitos, simbolos y pautas de conducta. Ellos forman la base de
la conducta colaboradora humana y hace que, en cierto modo, las acciones de
las personas sean previsibles y se dirijan hacia un grupo de propésitos estable-
cidos en comiin o al mantenimiento de una situacion aceptada por todos los
interesados,

Los sistemas culturales se suelen caracterizar por su perdurabilidad. La
cultura se encuentra un tanto vinculada a las tradiciones. Para que un grupo
humano asuma una cultura, se precisa tiempo, por lo que, aunque evoluciona,
no es sencillo cambiarla radicalmente, ni tampoco es conveniente hacerlo pues
podria perderse. La capacidad de permanencia de una cultura en una organi-
zacion depende de la capacidad de sus miembros para aprenderla v luego
trasmitirla a la generacion siguiente. Los valores culturales no suelen ser trans-
mitidos de una manera formal. Ademds, por su cardcter intangible, tampoco
suelen expresarse por escrito sino que se difunden por medios mds sutiles.

Deal y Kennedy son dos de los autores cuya obra mayor influencia ha
tenido en el estudio de la cultura organizativa y. en concreto, de la cultura
empresarial. Segiin sus investigaciones, las culturas de las mejores organizacio-
nes dependen de los siguientes aspectos:

— Los valores mismos: para quienes creen en ellos, los valores comparti-
dos definen el cardcter fundamental de su organizacién, la actitud por
la que ella se distingue de todas las demds. De este modo crean un
sentido de identidad para los miembros de la organizacién, o la sensa-
cion de ser diferentes. Esos valores son una realidad en las mentes de la
mayoria de los integrantes de la compania. La solidaridad asi generada
confiere a esos valores su gran eficacia.

— Los héroes que contribuyen a la creacién de valores comunes fuertes
por cuanto consiguen que el éxito sea accesible, suministran modelos de
roles, simbolizan a la compania cara al mundo exterior, mantienen
aquello que hace que la empresa sea algo diferente, establecen una nor-
ma de rendimiento, y motivan a los colaboradores.

— Los ritos y rituales: en estas empresas prevalece un notable sentimiento
lidico, ritual y ceremonial alrededor de esos valores clave, 1o que tiende
a corroborar su importancia.

6.2. Autocontrol y cultura

La existencia de unos valores sélidos y compartidos permite, ademads de la
unidad y el sentido de identidad, la coexistencia de la libertad (necesaria para
la innovacion) y de la disciplina, gracias al autocontrol, facilitando asi la auto-
gestion,

Si se tienen claros los valores de la compaifia y se sabe qué es 1o primordial,
la autonomia es posible. Hay permiso para crear, para innovar, para desarro-

Har, siempre que haya un sistema de autocontrol asociado con los valores que
la empresa asume:



Enfra los valares
centralizados qué
permiten ia cosxistencia
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discipling, en muchas
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Tanlo es asi. que se
maneja frecuantementa
gl térming cultura
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companamiento
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Ahora bien, como sefialan Deal y Kennedy, para ello los valores compar-
tidos deben tener las siguientes caracteristicas:

1. Significar algo, es decir, representar una filosofia clara y explicita res-
pecto a como la direccidn desea llevar el negocio.

2, Ser conocidos y compartidos por todo aquel que trabaje en la com-
pafia.

3. Ser retocados y afinados constantemente por la direccion de manera
que se adapten al entorno econémico y social de la empresa.

Estos valores constituyen una condicién indispensable para el desarrollo
del enfoque de la calidad total, al que se hizo referencia en otro capitulo.

El servicio, la calidad v la fiabilidad son estrategias encaminadas a conse-
guir la satisfaccion del cliente y su lealtad.

6.3. La vinculacién de la estrategia a la cultura

El comportamiento de las personas en la organizacién es una funcidn inter-
activa del individuo y del ambiente organizativo en el que se encuentra. Es una
idea contraria a la que considera al individuo como un elemento aislado y
capaz de desarrollar la misma conducta en distintos entornos como si de una
médquina se tratase. Por ello, como ha surgido ya en varias ocasiones en este
capitulo, existe una relacién evidente entre la dimension estratégica y la cultu-
ral. Aquella puede fracasar si no se tienen en cuenta los condicionamientos
culturales de la organizacion.

Esa cultura explica la actitud estratégica del grupo, especialmente ante el
cambio del entorno competitivo.

Cada una por su parte, la estrategia y la cultura contribuyen al éxito de la
arganizacion, pero el éxito de la empresa a largo plazo requiere la reunién de
culturas poderosas y estrategias superiores acordes a aquellas, por lo que es
preciso armonizar estrategia y cultura.

En la mayor parte de las empresas, la cultura se forma sobre tradiciones
que no se pueden modificar rdpidamente, por lo cual, a corto plazo, el sistema
cultural constituye una constante que hay que tener en cuenta, como un dato,
para el desarrollo de las estrategias. A largo plazo, pueden disenarse estrategias
con mayor libertad, pues puede ser posible alterar el sistema cultural y ade-
cuarlo a la dimensién estratégica que desee implantarse en ese futuro lejano.

La implantacién de un sistema cultural y la armonizacion entre las dimen-
siones estratégica y cultural requiere un buen liderazgo.

7. El «nuevo liderazgo»

El liderazgo, al que ya se hizo referencia en otro capitulo, ha sido estudiado
desde muchas perspectivas. Desde comienzos de los afos ochenta, con la irrup-
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cién de la dimensién cultural como elemento fundamental en el éxito de la
empresa, el liderazgo ha pasado a ser considerado como el elemento bdsico en
la construccién de la cultura.

Si la importancia de la dimensién cultural no debe relegar al olvido a la
dimensién estratégica, el lider se convierte, ademas, en el elemento armoniza-
dor ¢ integrador de ambas dimensiones.

Se propone que la palabra «administracién» sea descartada pues, por sus
connotaciones de control v de imposicién, carece de capacidad para crear y
motivar. Por el contrario, la palabra «liderazgo» tiene connotaciones de ener-
gia, de construccidn, y de libertad para innovar y crecer.

Desde una conferencia que presentdé en un coloquio sobre el liderazgo,
organizado por la revista Time el afio 1977, Abraham Zaleznik se ha converti-
do en el principal representante de los defensores de la figura del lider frente a
la del directivo. En 1989 publicé su obra The Managerial Mystique, en la que
recoge su pensamiento sobre el tema, que puede sintetizarse del siguiente
modo:

— En las empresas hay muchos directivos, pero pocos lideres.

— Los directivos, incluso por su formacion, estdn volcados a la racionali-
dad, al orden vy a la eficiencia a corto plazo, y no al entusiasmo y a la
creacién de valores a largo plazo.

— La consecuencia es que en las empresas priman la politica, el poder
corrupto vy la falta de identidad clara.

— La solucién es el liderazgo, cuya sustancia es la imaginacion, la influen-
cia personal y la ética.

Pero, evidentemente, si bien, los estudios empiricos demuestran la impor-
tancia del liderazgo, no es menos cierto que la direccion es imprescindible. El
nuevo equilibrio que precisan las organizaciones en la actualidad requiere el
mdximo despliegue tanto de directivos como de lideres.

Se han rellenado muchas pdginas para diferenciar las figuras de directivo y
lider. La palabra «directivo» tiende a significar el extremo mds analitico, es-
tructurado, controlado, deliberado y ordenado, mientras que «lider» tiende a
ocupar ¢l extremo mis experimental, visionario, flexible, descontrolado y crea-
tivo,

Sin embargo, esa descripeidn de directivos y lideres corresponde a los ex-
tremos. Es dificil encontrar a alguien que se ajuste a uno de ellos. La mayoria
de las personas se encuentran en algun punto intermedio, y, aunque direccién
y liderazgo no son términos equivalentes, ambas funciones pueden desarrollar-
fas las mismas personas.

Prueba objetiva de autoevaluacion

|, Enunciado

I. ;Cudl de los siguientes no es un elemento del esquema de las 757
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La estrategia. W

Los sistemas. W

El estilo, ™

Ninguna de las otras.

;Cuil de los siguientes no es un elemento hlando de la direccion de em-
presas?

o El estilo de la direccidn.

e Las aptitudes de las personas claves. W

e Los sistemas, W

o Ninguna de las otras. =

(Cuil de los siguientes elementos es una fuerza competitiva?

e Fl liderazgo total en costes.

e La diferenciacién. W

e La rivalidad entre los actuales competidores. W

o Ninguna de las otras. =

La estrategia consistente en centrarse en un grupo de consumidores defi-
nido de algin modo es la estrategia de:

e Diferenciacion. H
e Creacion de nichos. B
e Experimentacion.

o Ninguna de las otras. ®

En sentido general, lo contrario a la diversificaci6n es:
¢ La especializacidn, =

e La expansion. W

e El desarrollo. W

¢ La penetracion,

En sentido general, lo contrario a la diversificacion es:
e La especializacion. W

e La expansidén. =

e El desarraollo.

& lLa penetracidén. W
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Se dice que la diversificacién es conglomeral cuando:

e Las nuevas actividades se relacionan con las ya existentes. W

e Las nuevas actividades se incorporan en una integracion vertical
o La diversificacion es homogénea, =

e Ninguna de las otras. H

Se denomina crecimiento patrimonial al ¢recimiento:

¢ Financiero. W

¢ [nterno.

¢ Externo. H

o Ninguna de las otras. W

Una alianza virtual es:

o Una [orma de cooperacién entre empresas, B

e Una forma de liderar una empresa. B

e Un tpo de desarrollo del producto.

e Ninguna de las otras.

La estrategia de internacionalizacién en la que todas la actividades de la

empresa se descentralizan, sin apenas coordinacién ni control centraliza-
dos es la estrategia

o (ilohbal
® Transnaciongl de creacidon de fihiales. w
& Multidoméstica, H

o Ninguna de las otras.

Il. Respuestas correctas

1.

2 m

i nm

4 m

5 B

6. B

70|

8.

9 m
10, =
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En este apartado se recogen ocho pruebas objetivas de autoevaluacion.

Cada prueba consta de veinte preguntas «lipo test», cada una de las cuales
tiene cuatro alternativas de resolucion de las cuales sélo es correcta una de
ellas. Se debe marcar en «ninguna de las otras» cuando se considera que nin-
guna de las otras tres respuestas es correcta. Se marca en «varias de las otrass
cuando se estima que hay mds de una respuesta correcta.

En ocasiones se obliga a marcar lo mismo que en la pregunta anterior con
objeto de duplicar la ponderacion de esta tltima,

Tras cada prueba, se incluye la relacién de respuestas correctas.

Para autoevaluarse, sume 0.5 puntos por cada pregunta bien respondida y
reste 0,15 puntos por cada pregunta que responda mal. No sume ni reste nada
en las preguntas que no conteste. El nivel de aprobado requiere conseguir
cinco puntos.

1. Primera prueba

1.1. Enunciado

1. El criterio de Hurwicz es el:

. ”["H]‘;'Iif—-!:!. B

Pesimista, W

De optimismo parcial.

® Ninguna de las otras. =



La distincién entre juegos de suma nula y de suma no nula depende de:

La informacién de la que disponen los participantes, ®
e El nimero de jugadas que los integran. W

El nimero de participantes.

Ninguna de las otras. W

El ambiente de decisién en el que ni siquiera se conocen los posibles
estados de la naturaleza es el de:

Rigsgo, W

o Incertidumbre estructurada,
e lgnorancia. =
e Ninguna de las otras, W

La expresion P(S » T) = P(T)P(S) es aplicable cuando los sucesos S y T
s0n:

® Miituamente excluyentes.

¢ Compuestos. W

Independientes.

e Ninguna de las otras, W

Los modelos de optimizacion son modelos:
® Estilicos.

® Deterministas. W

Analiticos. B

De simulacién. =

El ratio de liquidez es el cociente entre:

e La tesoreria v el activo. W

e |a tesoreria v el pasivo circulante.

e El activo circulante y el pasivo circulante.

® La tesoreria y el realizable. m

Cuando el margen bruto unitario es negativo, el punto muerto:

* Es nulo. =

e Es negativo. =
No existe. H

Es inalcanzable. W




10.

11.

13.

Cuando la base del logaritmo con el que se mide la informacién es el
nueve, la informacién viene medida en:

s Nils.
* Hartleys, B
 Bitls. m

e Ninguna de las otras

La empresa multinacional es uno de los tipos de empresas existentes en
la clasificacién que toma como referencia;

& F| tamaino de las empresas. W

® Quién tenga su propiedad.

* Su forma juridica.

Ninguna de las otras. W

El apalancamiento operativo es:

La elasticidad de las ventas respecto al beneficio econdmico,

La elasticidad de las ventas respecto al beneficio neto. W

La elasticidad de la rentabilidad econémica respecto a las ventas, ®

Ninguna de las otras.

; Qué teoria considera que la empresa ¢s una «caja negra» observable por

sus comporlamientos externos en el mercado, pero sin entrar a analizar

lo que ocurre en su inlerior?

® [a teorfa de la agencia. W

® La teoria de los costes de transaccidn.

e La teoria de los derechos de propiedad.

e Ninguna de lus otras. B

:Cudndo es negativa la desviacion tipica del beneficio de una empresa?

e Nunca.

* Cuando el beneficio es negativo (pérdidas). B

¢ Cuando la variable normal estandarizada correspondiente toma un va-
lor inferior a cero. W

e Ninguna de¢ las otras. =

Siempre que, en un juego de estrategia rectangular, el maxi-min del ga-

nador coincide con el mini-max del perdedor, se puede decir que:

El juego tiene solucitn, W

Es un juego con punto de silla. B

Varias de las otras.

Ninguna de las otras.




14.

15.

16.

17.

19,

Marque (0 no marque. si alli no lo hizo) lo mismo que en la pregunta
anterior.

* N

°m

L]

U |

El Método Roy es:

El Método de los Potenciales. B
Un método dual del PERT.

¢ Varias de las otras. W

e Ninguna de las otras. W

Para introducirse en los mercados asidticos, una empresa espafola cons-
truyd una nave industrial en China. Los medios [inancieros necesarios
para ello se consiguieron mediante una emisién de acciones que fueron
suscritas integramente por los antiguos accionistas ;A qué tipo de inver-
siones did lugar la operacién?

e Productivas, W

e Financieras.

Productivas y financicras. ®

Ninguna de las otras. =

Se dice que una empresa estd en situacion de insolvencia técnica cuando:

Sus deudas superan # sus recursos propios. W

Sus deudas & corto plazo superan a su activo circulante.
Su beneficio econdmico es inferior a los intereses de sus deudas. W

Ninguna de las otras. ®

La decisién principal en materia de estructura financiera de la empresa es:
e [l establecimiento de su coste de capital. W

o La determinacion del coste de capital medio ponderado, W

"o La determinacidn de su nivel de endeudamiento. =

e La determinacidn de su rentabilidad Iinanciera.

Se denomina margen de seguridad a:

» El tiempo sobrante para la realizacién de una actividad en el CPM. W
e La diferencia entre las ventas previstas y el punto muerto. =

o El resultado del électe’ Lohmann-Ruchti. W

e La diferencia entre el precio que tiene una accién en ¢l mercado y el
precio de emisién de una nueva accidn. W




20. El equilibrio del comercio exterior es un objetivo de la intervencion de
los entes piblicos en la economia:

e A largo plazo. R
e Social.
& De regulacion de las actividades econdmicas

e Ninguna de las otras. B

1.2. Respuestas correctas

Pregunta SR
correcta
1
2 ]
3 n
4
5 ]
6 "
7 =
8
9 L
10 L
11 L
12
13 (Wym)
14
15 W (my )
16 [ |
17 [ ]
18
19 :
20 |

2. Segunda prueba

2.1. Enunciado

1. ;Cudl de las siguientes no es una forma de departamentacion?

* Por procesos. B



& Por productos. B

s Matricial.

e Ninguna de las otras, =

Que los directivos tienen limitaciones en cuanto al nimero de actividades

que pueden desarrollar y en cuanto al nimero de personas que pueden
lener a su Cargo es:

Una de las razones de ser de la departamentacién. W

e Lin motivo para no delegar autoridad en sus subordinados.
e Varias de las otras, W

o Ninguna de las otras. ®

La informacién de canal:

Es el contenido informativo que proporciona el canal de distribucién. W
e Es siempre negativa.

Aumenta de valor a medida que son mayores las variaciones que expe-
rimentan las probabilidades de los diversos sucesos. B

Ninguna de las anteriores. ™

El ratio de endeudamiento a corto plazo es el cociente entre:

El pasivo a corto plazo y ¢l pasivo total. W

El pasivo a corto plazo y el capital propio. ™

El pasivo a corto plazo y el activo circulante.

El pasivo a corto plazo y los capitales permanentes. W

Esperar que el dividendo de una accién crezca constantemente no signi-
fica esperar:

e Que el precio de la accién crezea a la misma tasa constante. =

e Que la rentabilidad por dividendos crezca a la misma tasa constante,. W
e Que la rentabilidad por ganancias de capital sea constante. W

e Que la rentabilidad total sea constante.

En cuanto a la posible existencia de varias tasas de rentabilidad reales, o
de ninguna, lo cual no tiene sentido econdmico:

e Ninguna inversion simple es mixta. W

e Todas las inversiones que no son mixtas no son simples. W

e Todas las inversiones que no son simples son mixtas. »

e Ninguna de las otras. =

El apalancamiento total es:
e La elasticidad del beneficio-econémico respecto a las ventas. W
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11.

¢ La elasticidad de la rentabilidad financiera respecto a las ventas. W
e La elasticidad del beneficio neto respecto al beneficio econdmico. =
* Ninguna de las otras.

No constituye una limitacién del andlisis coste-volumen-beneficio:

e Que se trata de un planteamiento a corto plazo. H
® Que no tiene en cuenta la funcién de demanda, =
o Que carece de relevancia practica. W

e Ninguna de las otras.

El tipo de descuento que hace que el VAN de los flujos de caja sea nulo

€5

e Sélocel TIR de una inversion. W

& S6lo el coste de una fuente de financiacién. W

® El TIR de una inversion v el coste de una fuente de financiacidn. »
e Ninguna de las otras,

El mayor endeudamiento hace que la rentabilidad financiera se eleve:

e Siempre. B
e Nunca. ®

® Sdlo cuando la rentabilidad econdmica es superior que el coeficiente de
endeudamiento. W

* Ninguna de las otras.

En el método PERT, se denominan prelaciones colaterales a las que se
presentan cuando:

¢ Para poder iniciar dos o mids actividades, es necesario que se haya
terminado anteriormente una fnicd actividad, m

* Para poder iniciar cierta actividad, es necesario que se hayan finalizado
previamente dos o mds actividades.

¢ Para poder iniciar una determinada actividad, es necesario que haya
finalizado previamente una dnica actividad,

e Ninguna de las otras. W

El limite del control se refiere a:

¢ El nimero de personas que pueden estar directamente a cargo de un
directivo. W

e La necesidad de que el control no intervenga con posterioridad a la
realizacion del trabajo; sino gue forme parte del trabgjo mismo. W

¢ Las dificultades que puede comportar un control excesivo, |
® Varias de las otras.



13.

14.

13,

16.

17.

18.

La elasticidad del beneficio operativo respecto a las ventas es:
¢ El punto muerto. W

& El coeficiente de apalancamiento operativo

El coeficiente de apalancamiento total. =

Ninguna de las otras. W

Es necesario que los directivos:

® Conozecan todos los aspectos técnicos del trabajo que dirigen, W

® SL*r:'gm mantener unas buenas v sinceras relaciones humanas con su
equipo. =

e Varias de las otras.

e Ninguna de las otras. W

i Cudl de los siguientes no es un elemento de los planes?

* | os ohjetivos.

® Lasreglas. W

® Los procedimientos, =

® Ninguna de las otras. W

i, Es congruente con el principio de maximizar el valor de las acciones
seguir una politica como la de la empresa inmobiliaria Grue, S. A., que
tiene entre sus dictados el de nunca realizar inversiones cuyo plazo de
recuperacion supere los cinco afios?

e No.om

* Silo si se trata del plazo de recuperacion con descuento. ™

¢ Siéle en las inversiones mixtas.

e Ninguna de las otras. ®

En esencia, la base de los procedimientos organizativos de la Escuela de
la Direccion Cientifica es:

® La divisién del trabajo y la especializacion.

® La fijacién de estdndares de rendimiento. W

¢ La remuneracion por incentivos. W

* Ninguna de las otras. =

La diferencia mds importante entre el PERT y el CPM que podriamos
denominar «ampliado», es que Kelley introdujo:

® Una légica mds congruente con la Teoria de Grafos, B

® La programacion reticutar. ™

e La relacidn entre el coste y la duracién de cada actividad. =

* Ninguna de las otras. =




19, Marque (o no marque, si alli no lo hizo) lo mismo que en la pregunta
anlerior.

L]
*m
* 0
& B
20, ;Qué aproximaciones al liderazgo pueden considerarse actualmente en
crisis?.
o [ as umiversalistas
® Todus las contingentes. W
¢ Solo las contingentes en conducta. W

® Ninguna de las otras. W

2.2. Respuestas correctas

Pregunta Respuesta
correcta
1
2 |
3 [}
-+ o
3 m
6
7 m
8 ]
9 i
10
11 [ ]
12 |
13
14 i
15 u
16 m
17
18 =
19 =
20




3. Tercera prueba

3.1. Enunciado

1. Las inversiones que no son simples son las inversiones:
& No simples. B
® Puras. W
o Mixtas.
e Ninguna de Ias otras. ™
2. La adquisicién de materias primas constituye:
® Upa inversion. W
e Un coste de produccién. &
® n pago a proveedores.
e Unp consumo, ™
3. Marque (o no marque, si alli no lo hizo) lo mismo que en la pregunta
anterior..
* 0
-
LN |
LN |
4. El principio de la construccién del gralo PERT que prohibe, al ir asig-
nando sucesivamente los nimeros naturales a los vértices, numerar un

nudo si se encuentra sin numerar alguno de los nudos de los que parten
flechas que finalizan en €l es el de:.

e Designacion univoca. W

Correlacion numeérica. W
Unigidad de estados. W
® Ninguna de las anteriores.

5. El ratio de garantia es un ratio de:

e Rotaciin. W

e Equilibrio financiero a largo plazo. B
e Equilibrio financiero a corto pluzo. W
® Ninguna de las otras. ™
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El coeliciente beneficio/coste es:

e El indice de rentabilidad. W
» La rasa de valor actual.
e La tasa de rendimiento contable.

e Ninguna de las otras. W

Multiplicando el coste medio diario de produccién por el nimero de dias
que permanece inmovilizada cada umidad monetaria en productos en cur-
s0, se obtiene:

e El periodo medio de fabricacion. W
e El periodo medio de venta.

e El fondo de mamobra necesario para financiar el inventario de existen-
clas de productos semielaborados.

e Ninguna de las otras. W

Si se anade la tesoreria al realizable, y ¢l resultado de esa suma se divide
entire el pasivo a corto. se obtiene el ratio de:

e Liquidez

o Tesoreria inmediata, W
& Tesoreria ordinaria,

e Ninguna de las otras. W

Marque (0 no marque, si alli no lo hizo) lo mismo que en la pregunta
anterior..

.
*u
L
L]

El centrarse en las variables econdmicas vy tecnoldgicas, sin atender a las
variables psicosociopoliticas internas y exlernas es propio de.

e La direccion estratégica.
¢ La planificacion estratégica. W
® La direccion centralizada. ™

® Ninguna de las otras. W
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13;

14.

15.

¢ Qué significa el simbolo [ (cuadrado) en un grifico del flujo del pro-
ceso?

e Operacion. A

o Transporte. |

* [nspeccdn.

o Nimmguna de las otras,. W

El control informal e implicito es un principio de la teoria:

e . m

e

LA |

e« Ninguna de las otras. W

La diferencia entre los capitales permanentes y el activo circulante es:

e E| pasivo a4 corto, W

+ El fondo de maniobra. W
o LOs recursos ajenos,

¢ Ninguna de las otras

(Cudl es la teoria que considera que la empresa es un mecanismo que s¢
sittia entre el mercado de factores (bienes iniciales) y el mercado de pro-
ductos (bienes finales) y que su actuacion consiste en combinar los facto-
res para transformarlos en productos?

o La neocldsica. W

o Laliberal.

+ La tradicional.

o Ninguna de las otras, =

;Qué particularidad tienen las llamadas «encuestas colectivass?
* Que se realizan por cuenta de varias empresas, W

e Que se clectinn a un grin nimero de consumidores. =

o Que se encuesta a toda la poblacién del segmento. W

+ Ninguna de las otras.
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17.

18.

19.

20.

Una teoria que explica razones por las que la empresa sustituye al mer-
cado estableciendo relaciones entre los agentes econémicos es:

® La Teoria de la Configuracién Econémica Organizativa. W

La Teoria de los Costes de Transaccidn.

L ]

La Teorfa Ecoldgica de las Organizaciones. =

Ninguna de las otras. W
«Cudl de las siguientes no es una caracteristica de toda empresa?

® La empresa es un conjunto de factores de produccién, mercadotécnicos
v financieros, W

® Toda empresa tiene fines, u objetivos, que constituyen la propia razén
de su existencia. W

* Los distintos factores que integran la empresa se encuentran coordina-
dos para aleanzar sus fines. ®

e Ninguna de las otras,

En el método PERT se llamé suceso a lo que en el método CPM se
llamé:

& Nudo. H
¢ Trabajo. ®
» Hecho.

e Flemento. =

Ante una variacién del beneficio operativo, el beneficio que queda para
los propietarios se modificard en una proporcién tanto mayor cuanto
mayores sean;

* |.os activos [ijos.

® Los costes financieros, ™

¢ Las cargas de estructura, ®
® Ninguna de las otras. W

En las decisiones de aceptacion o rechazo de proyectos independientes, el
VAN y el TIR conducen a la misma decisién:

o Siempre. W

Cuando se resuelve la discrepancia entre los dos criterios. W

e Cuando no existe una interseccion de Fisher en el primer cuadrante. =

MNunca.




3.2. Respuestas correctas
Pregunta Respuesta
correcta

1 n

2 [}

3 m

4

5 [ |

6 n

7 il

8

9 | |
10 [ ]
11
12 ]
13 ]
14 ]
15 n
16
17
18 |
19 o
20 [

4. Cuarta prueba

4.1, Enunciado

I. El principal objetivo que subyace en toda organizacién de empresas es:

® (Crear canales de comunicacién. =
e Determinar los limites del control. W
e Establecer procedimientos para alcanzar los objetivos de la orgamiza-
cién. =
e |a divisidn del trabajo. W
2. Las empresas que tienen grandes inmovilizados tienen:
® Mucho apalancamiento financiero. B
* Mucho riesgo econdémico. W




o Mucha rentabilidad.

® Ninguna de las olras. ™

La delegacién de autoridad consiste, entre otras cuestiones, en:
e Centralizar la organizacion.

e Concentrar la organizacién., m

e Controlar al subordinado. W

o Ninguna de las otras. W

Marque (0 no marque, si alli no lo hizo) lo mismo que en la pregunta
anterior.

L

* B

*®

En la financiacion de la empresa:

Todos los fondos ajenos son internos. W
Todos los fondos propios son internos, =

Los fondos internos son propios.

e & 8 @

Ninguna de las otras, W

La emisién de obligaciones proporciona:

o Capitales permanentes internos. W
o Capitales permanentes propios. W
e Pasivo a corto plazo.

e Ninguna de las otras. ™

La sencilla simulacién de alternativas es una de las principales aportacio-
nes de:

¢ El PERT. =

¢ Los modelos de optimizacidon. W
¢ El métado Dupont.

e Ninguna de las otras. W

El propietario de una fdbrica de pan ha comprado un nuevo horno que
pagard al fabricante dentro de seis anos. ;De qué tipo de fuente de finan-
ciacidn se trata?

e Autofinanciacidn.
e Préstamo a medio v largo plazo. =




10.

11.

12.

13.

14,

e Financiacion propia, W

o Ninguna de las otras.

Marque (o no marque, si alli no lo hizo) lo mismo que en la pregunta
anterior.

LN |

o m

L]

L

Si se produce una modificacién de las ventas, el beneficio operativo se
alterard en una proporcién que nunca puede ser:

e Igual que aquella. =

e Superior que aquella. W

e Inferior que aquella. MW

¢ Positiva.

Se denomina cargas de estructura a:

e Los costes fijos. »

® Los costes financieros. W

e Los costes de las unidades organizativas. W

¢ Ninguna de las otras.

La rentabilidad financiera antes de impuestos de una empresa endeudada
es superior que su rentabilidad econémica:

s Siempre. W

e Nunca. M

e Cuando la rentabilidad econémica es superior que el coste de las deu-
das.

e Ninguna de las otras. B

:Cudl de las siguientes no es una de las politicas de dividendos mds ha-
bitualmente seguidas por las empresas en la prdctica?

o Pagar un dividendo nominal constante. W

Pagar dividendos reales constantes.

Aplicar un coeficiente de reparto estable. W

Ninguna de las otras. ™

El método de la comparacién de costes tiene la ventaja de que:

e No es necesario prever el volumen de produccién. W
e Permite valorar las inversiones, W




15.

16.

17.

18.

19.

* Permite calcular la rentabilidad de las inversiones. ®
¢ Ninguna de las otras. =
:Cudl de los siguientes no es un requisito del texto publicitario:

¢ Que senale algiin tributo del producto que sea deseable. W
e (Jue lo sehale con cardeter exclusivo,

e (ue resulte crejble. =

e Ninguna de las otras, W

El cociente entre los costes fijos no [inancieros y el margen bruto unita-
rio es:

El umbral de rentabiidad. ®

El indice estructural. W

& FEl coeficiente de estructura. W

Ninguna de las otras.

El valor que tiene una empresa para quien la mantenga en funcionamien-
to es:

e Su valor sustancial. W

¢ Su valor de rendimiento.
¢ Su fondo de comercio. m
e Ninguna de las otras. W

Marque (0 no marque, si alli no lo hizo) lo mismo que en la pregunta
anterior.

*m

R

o

L]

Para reducir el tiempo de realizacién del proyecto sobre el inicialmente

previsto, de la forma mds econémica posible, se deberd acelerar primero
aquella actividad critica que tenga:

¢ LUn mayor cochciente de costes. W
® Lin menor coeficiente de costes. &

* La menor duracidn.,

Ninguna de las otras, B




20, En ¢l método PERT se dijo actividad para denominar a lo que en el
CPM se llamé:

e Trabajo. B
e Flecha.
e Tarea, ©

e Ninguna de las otras. ®

4.2. Respuestas correctas

Pregunia | Respust
| L]
2 [ |
3 [ ]
4
5
f 33
v {i
8 m
9 |

10 =
11
12
13 n
14
15 B
16 B
17
18
19 L4
20 [ ]

5. Quinta prueba

5.1. Enunciado

1. El disefio del producto:

* Compete sélo a la direccidén de la produccién . B
e Compete sdlo a la direccidn de marketing. B



e Compete a la direccion de la produccién y a la de marketing. ©
e Es una decisién tdctica.

Un diagrama hombre-mdquina es un:

Diagrama de equipo. W

Diagrama de actividades. W

Diagrama de operaciones.
Ninguna de las otras. W

Normalizar significa:
& Determinar los factores de los que depende la calidad

o Establecer la forma de medir la calidad. =

e Clasificar productos en grupos homogéneos en relacion a los atributos
de calidad. H

e Ninguna de las otras. =

(Qué es el porcentaje de control?

e Fl tanto por ciento que representa la muestra en relacion al universo. W
¢ Fl tanto por ciento de piezas que se inspeccionan. =

o La probabilidad de error en el muesireo. W

e El tanto por ciento méximo tolerable de unidades defectuosas.

(En qué dmbito de los bienes de equipo se maneja la «inferioridad de
servicion?

En ¢l de la seleccion.
En el de la amortizacion.
En el de la determinacion de la duracion éptima. ®

L

Ninguna de las otras. W

En el método de los practicos:

e Fl fondo de comercio se estima por el procedimiento de los superren-
dimientos, W

e El fondo de comercio es la mitad del valor inmaterial de la empresa.

e Se parte de la consideracién de que el valor teéricamente correcto de
la empresa es ¢l valor de rendimiento. ¥

e Ninguna de las otras. B

La produccién en la que tanto la fuerza como ¢l control son mecdnicos,
se denomina: '

e Produccién manual, W

® Produccion mecanizada. W



10.

13:

12.

13;

¢ Produccion automatizada. W

e Ninguna de las otras.

Los mayoristas de contado son:

e Los de funcién limitada. B

e Los que no permiten el aplazamiento de los pagos.
e Los que aplican descuentos por pronto pago. B
e Ninguna de las otras. 8

El modelo de Huff se utiliza en la localizacién de:

e Instalaciones independientes. W

e Varios almacenes v [dbricas interdependientes. W
o Centros comerciales.

s Ninguna de las otras. =

Cuando un intermediario vende a minoristas y a consumidores finales, se
le denomina:

e Semiminorista. W
Semidetallista. M
Mayorista de contado. =

Ninguna de las otras,

Uno de los principales efectos de las tareas de la fuerza de ventas en
relacién a la publicidad es que:

e Realiza la tarea previa de venta. W

o Permite el acceso a grupos de convivencia y referencia.

e Proporciona argumentos y estimula a los publicitarios. =

e Ninguna de las anteriores. W

Un hecho elaborado dispuesto para su difusién por los medios de comu-
nicacion es:

¢ Una falsificacion de accion. W

¢ Un pseudoacontecimiento. M

e Una falsificacién de omisidn.

¢ Ninguna de las otras. W

Bajo la idea de calidad total, la calidad es responsabilidad de:

e Sdlo el departamento de calidad. =

o Sdlo la alta direccion.

o Todos. W
e Ninguna de las otras. ®



14.

15.

16.

17.

18.

A una representacion simultdnea por orden cronolégico y en una misma
escala de tiempo de las tareas que realizan los distintos trabajadores se le
denomina:

e Simograma. W

e Diagrama de equipo.

e Diagrama del proceso. m
¢ Ninguna de las otras.

La politica de acertar a la primera hace referencia a:

La calidad

La esumacién del valor global en el método directo. =
La tabla de control de costes. ®

Ninguna de las otras. W
Las siglas CAD responden a:

Un sistema tecnolégico. W

Linas normas de calidad industrial, m

Lin sistema de control de inventarios,

Ninguna de las otras. =

El principio de secuencia se encuentra bajo el concepto de:
e Marketing-mix. W

Mantenimiento.

Método ABC.
Ninguna de las otras. ®H

L]

El Principio de Pareto suele ser aplicable en:

e [os inventarios. W

La medicidn del trabajo.
* Los procesos de comunicacidon. W

Ninguna de las otras.

Si se suman la desviacion en cuotas y la desviacién en precios, se obtiene:
* La desviacién en mdrgenes.

¢ La desviacién en cantidades. m

® La desviacién en el tamaio del mercado. B

e Ninguna de las otras.




20. Si la demanda del producto de una empresa responde a una funcién
exponencial del tipo

g = kph Ab:Fh

La elasticidad de la demanda respecto al precio vale by. W

La elasticidad de la demanda respecto a la promocién vale b,. =
Varias de las otras, W

Ninguna de las otras.

52. Respuestas correctas

Pregunta iiﬁg:f;a
| [ |
2 |
3 [ |
4
5 [ |
6 W
T [ |
8 |
9

10

11 [ |
12 [ |
13 [ |
14 [ ]
15

16 |
17 ]
18 |
19

20 ]

6. Sexta prueba

6,1. Enunciado _
1. No constituye una estrategia competitiva genérica la de:

# Liderazgo tolal en costes. @




¢ Diferenciacion.

e Ala segmentacidn. W

e Ninguna de las otras. W

El procedimiento mds légico de determinar el presupuesto publicitario es:

e (astar el montante que resta del beneficio, una vez atendida la renta-
bilidad normal del capital. =

o Gastar un porcentaje fijo de las ventas en unidades monelarias, o una
cantidad [ija por unidad de producto vendida. W

e Asignar un presupuesto vaniable en funcidn de los gastos que realice la
compeencia. W

o Ninguna de las otras.

La principal decisién en politica de marcas es la que hace referencia a la

disyuntiva:

e Marcas individuales-marcas de familia.

o Nombre de marca-distintivo de marca. B

¢ Marcas de [abricante-marcas de distribuidor. m

e Muarca de etiqueta-marca informativa. ™

Los elementos de la matriz tecnoldgica son:

o Las cantidades de los distintos factores que se utilizan en los diversos
procesos cuando se utilizan a nivel umitaric. B

e l.os rendimientos unitarios de los distintos procesos. B

o Las disponibilidades existentes de cada uno de los factores para cada
uno de los procesos a nivel tecnolégico umtano.

e Ninguna de las otras. W

La etapa del ciclo de vida del producto en la que el apoyo de los distri-
buidores tiene mayor importancia es la de:

o [ntrodoccion. W

e Crecimiento.

e Madurez. W

o Ninguna de las otras, W

El sistema de volumen econémico de pedido es el sistema:

s P B

De volumen de pedido constante. W
De revisian periddica. W

s MNinguna de las otras. =




10.

11

12.

La idea de que la suma de las partes individuales de la empresa, adecua-
damente gestionada, puede ser superior al total, es sostenida por la teoria:

Conglomeral,

De la sinergia. W

Expansiva. B

Ninguna de las otras,

El tiempo normalizado se calcula:

Multiplicando el tiempo observado por el grado de eficiencia.

Anadiendo un tiempo suplementario @l tiempo estdndar. W

Anadiendo un tiempo suplementario al tiempo predeterminado. W

Afiadiendo la prima al tiempo de trabajo. =

.En qué enfoque de la presentacién de ventas se parte de una compren-
sién de la psicologia del cliente potencial?:

e En el de la satisfaccidn de las necesidades. W

e En el de la técnica AIDA. m

e En el de la respuesta al estimulo.

e Ninguna de las otras. W

Marq_ue (0 no marque, si alli no lo hizo) lo mismo que en la pregunta
anterior.

N

L

L]

s

La que se produce en los diversos periodos en los establecimientos res-
pecto a las ventas medias de cada uno de ellos, se denomina dispersidn:

Total. W

Residuzl. m

Factoral.
Pargial. W
:Cudl de los siguientes no es un supuesto del modelo de Wilson?:

¢ La demanda del producto es constante.

¢ El precio de cada unidad de producto es constante. B
s Fl bien almacenado 'es un producto individual. m

s Ninguna de las otras. W



13

14,

15.

16.

17.

18.

Los tiempos predeterminados:

Se utilizan en el estudio de métodos de trabajo. W

Se calculan afiadiendo tiempos suplementarios a los tiempos estin-
dar. W

Son una enumeracién de movimientos bdsicos junto con sus tiempos de
ejecucién. ™

Ninguna de las otras,

La estrategia que consiste en la centralizacion de la mayor parte de las
actividades en el pais de origen es la;

¢ Multidoméstica.

Geocéntrica.

Global. ®

Ninguna de las otras. W

La cuarta etapa de la planificacion y desarrollo del producto es:

La planificacién del producto.

El desarrollo del producto. W
El andlisis de viabilidad.
Ninguna de las otras. H

La estrategia de promocidén alta y precio alto es adecuada con:

e (Grandes mercados. W

e Productos conocidos.

e Fuerte competencia.

e Ninguna de las otras. W

Si la demanda del producto de una empresa responde a una funcion
exponencial del tipo
q= kﬂh'Ah*Fb'
¢ La elasticidad de la demanda respecto al precio vale —b;,. B
e La elasticidad de la demanda respecto a la promocién vale b,. =
o Varas de las otras.

e Ninguna de las otras. |

La existencia de segmentos cuyos deseos no se encuentran satisfechos por
las marcas existentes se puede inferir del estudio de:

e [l ciclo de vida del producto. =
® La pruegba del producto. =



e [l posicionanmiento de marcas. W
e Ninguna de las otras. W

19. Por regla general, el producto v la distribucién son variables:

A corto plazo. =
Estructurales. H

A largo plazo.

Varias de las otras,. H

20. La distincién entre mercados de mayoristas, mercados de minoristas y
mercados de consumidores, depende de:
s El grado de elaboracion del producto, W
o Quienes sean los adquirentes del producto. W
o Las posibilidades de expansién.
o Ninguna de las otras. ®

6.2. Respuestas correctas

Pregunta ﬁiﬁ:ﬁf;ﬂ
| n
Z
3
4 [ ]
5 B
6 i}
7 [ ]
8
9 |
10 n
11
12 "
13 =]
14 ]
15 [ |
16 |
17 [y )
18 | |
19 m(Ey )
20 [ ]




7. Séptima prueba

o

Enunciado

:Qué es lo que puede ser de consumo inmediato, de consumo duradero o
de servicios?

L]

Lin mercado de consumo. W

Un mercado indusirial, W

LU'n mensaje publicitario.

Ninguna de las otras,

;Cudl de los siguientes elementos no forma parte del objetivo del estudio
del proceso de produccién?

® Detéctar esperas.
e Combinar o eliminar pasos superflunos.
o Heducir desplazamientos, W

e Ninguna de las otras. W

Segiin la Sociedad Americana de Ingenieros Mecdnicos (AS.M.E.), el
tridngulo invertido significa:

® Inspeccion. W

o Almacenamiento. M
o Desplazamicento,

* MNinguna de las olras

La disposicién de la planta en la que las diversas funciones se realizan
fisicamente en lugares diferentes e inalterables y los distintos productos
circulan siguiendo diferentes caminos segun sea el orden de su fabrica-
cién:

e Es la disposicion por productos. W

o Resulta propra para la procuccidn para almaceén.
e Es la disposicion por procesos. W

o Ninguna de las olras. =



La produccién por encargo suele ser:

e Para almacén. B
e En seric. W
o Continua.

e Ninguna de las otras. =
El niimero de camas de un hospital define su:

o Capacidad de produccién. =
e Tamaio de las instalaciones, W
e Volumen de produccién. H

e Ninguna de las otras,. W
El poder negociador de los proveedores es:

e Una fuerza competitiva. H
# Una estrategia conipetitiva genérica,
® Una estrategia competitiva particular. W

® Ninguna de las otras. =
La demanda independiente es:

e Lina demanda mediata, W
» Propia de los bienes finales.
e La que no depende del mercado. =

e Ninguna de las otras. B

i Donde se encuentra la causa de la mayor parte de los fracasos de los
programas de enriquecimiento del trabajo?

e En una defectuosa identificacion de los factores motivacionales. B

® En una defectuosa planificacién. m

e En las dificultades que comporta la correcta aplicacién del indice
IMP. ®m

o Ningiuna de las otras. W




10.

11.

12.

5.5

14.

Los consumidores son considerados como un premio obtenido a costa de
los competidores en la orientacion a:

s Las ventas. W

e El consumidor. W
e La competencia, =W
e Ninguna de las otras.

La funcién de desplazarse visitando a los clientes para anotar sus pedidos
¥ procurar gue en ningiin momento estén desabastecidos, es propia de:

e Los promotores de ventas. @
® Los técnicos de venta.
e Los tomadores internos de pedidos. =

o Ninguna de las otras. ®
¢Cudl de las siguientes no es una estrategia de internacionalizacion bdsica?

® |.a piobal
® La transnacional. H
® [a multidoméstica. =

e Ninguna de las otras.

El sistema en el que la proporcién que representa el incentivo unitario
sobre ¢l salario unitario, es igual a la que representa el tiempo efectivo de
trabajo sobre el previsto para realizar la tarea, se denomina:

e Sistema Rowan. H
* Sistema Halsey. W
& Destajo.

Ninguna de las otras.

;Cudl de los siguientes no es un principio existente bajo el concepto de
marketing-mix?:

& Restriceion en las decisiones. W

Interdependencia.

Secuencia. =

e Ninguna de las olras, B




15.

16.

17.

18.

19.

Marque (0 no marque, si alli no lo hizo) lo mismo que en la pregunta
anterior.

El muestreo polietdpico es un tipo de muestreo:

Aleatorio por itingrarios. &

Por cuotas. W

No probabilistico. W

Ninguna de las otras.

La especificacién y seleccion de los métodos de produccidn, los costes de
fabricacion, el color del producto, su envase, etc., se realizan en la etapa de:
Seleccion de ideas. W

DPesarrollo del producto.

Prueba del producto. =

Ninguna de las otras. W

En el método de los nimeros digitos crecientes, tras la dltima cuota de

amortizacién la parte del valor inicial del equipo que debe quedar por
amortizar es igual a:

o Cero,

e El valor residual. =

¢ El cociente entre el valor inicial v el nimero de afios que dura ¢l equi-
po. W

o Ninguna de las otras. W

Un diagrama de equipo es un diagrama:

¢ Del proceso.

e De actividades. W

e Hombre-mdaquina. W

e INmguna de las otras. B

El ciclo de vida del producto:

o Mantiene una asociaciéon unilateral con las estrategias mercadotécni-
cas.

e Es iitil como instrumento predictivo de las ventas. W

e Es til como instrumento predictivo de las etapas. =

e Ninguna de las otras. W




7.2. Respuestas correctas

Pregunita Respuesta
correcta
| 1]
2 [ |
3 [
4 ]
5 [
6 a
7 m
8
9 i
10 i
11 &
12 [
13 m
14 1]
15 [ |
16
17
18 il
19 =
20 #

8. Octava prueba

8.1. Enunciado

1. El Therblig es:

e Lin movimiento elemental. W
e Lin método de localizacion. ™
& LUin simograma,
e Ninguna de las otras. W
2. Las decisiones referentes al disefio del puesto de trabajo son:
* Estratégicas. W
® Derecursos humanos, W
e e proceso. m
e Varias de lay o pq¢



La compactibilidad de un territorio es tanto mavor cuanto menor sea:

e Su momento de inercia, W

¢ La incomunicacién entre sus vendedores. W
e La diferencia entre los clientes,

e Ninguna de las otras. »

En el esquema de las 7S, a la circulacion de informes v procesos regidos
por pautas tales como los protocolos de reunién se la denomina:

s Estilo, m

e Sistemas.

e Aptitudes. W

¢ Ninguna de las otras. =

:De cudl de los siguientes aspectos no dependen las culturas de las mejo-
res organizaciones?

® Los valores. B

® Los héroes. =

* Los ritos.

e Ninguna de las otras, H

Al mantenimiento que actia cuando surge alguna desviacién entre el
comportamiento del equipo y el que se considera normal, se le denomina:
e Mantenimiento correctivo. W

e Mantenimiento predictivo, W

¢ Mantenimiento preventivo.

Ninguna de las otras, =

Cudl de los siguientes poderes no constituye una subdivision del poder
no coercitivo en el canal de distribucion:

¢ El poder de reconocimiento. ™

® El poder de experiencia.

¢ El poder legitimo. W

e Ninguna de las otras. W

La clara determinacién de las responsabilidades de cada vendedor es una
ventaja del criterio de asignacion de la fuerza de ventas:

e Territorial. B

» Por productos: W

* Por clientes. =

e Ninguna de las otras. B

S




1.

12,

14,

i En qué enfoque de la venta personal se parte de enfocar al ¢liente como
una caja negra?;

En ¢l de la resolucidn de problemas. =
En el de la satisfaccion de las necesidades.
En el de la téenica AIDA. =

En ¢l de la respuesta al estimulo. W

Entre los principios del marketing-mix no se encuentra ¢l siguiente:
® El de restriccion en las decisiones, W

e Ll de secuencia. B

El de interdependencia.

¢ Ninguna de las otras.

Un objetivo inmediato que no puede perseguir la investigacion comercial
es:

® Una mera descripeién del objeto investigado. m
® La previa contrastacién de una o varias hipétesis de decisién.

La prediccién de futuros valores de diversas variables.

e Ninguna de las otras, B

El objetivo que suele presidir y orientar las decisiones concernientes al
sistema de distribucion [isica es:

e Ofrecer un buen nivel de servicio.

o Minimizar el coste de distribucién. W

e Que ningun centro de consumo quede desabastecido.

e Ninguna de las olras. W

La distincion entre mercados de consumo y mercados industriales depen-
de de:

e El grado de elaboracién del producto. B

¢ Los motivos de compra de los consumidores finales. W

e Las caracteristicas de los productos que se intercambian. »

e Ninguna de las otras.

El nimero de productos o referencias que integran una linea de produc-
tos es su:

e Profundidad. =

e Longitud. ™

o Amplitud. m

¢ Gama.




15.

16.

17.

18.

19.

El comportamiento en el que diversas empresas seguidoras adoptan como
indicador el precio fijado por una empresa a la que siguen , se denomina:
» Precio de relerencia. W

e Linea de precios. W

o Ninguna de las otras.

e Sepuimignto al lider. ®

El montante que resta del beneficio, una vez atendida la rentabilidad
normal del capital, puede ser un:

o Valor de rendimiento. B

e Umbral de rentabilidad. W

e Presupuesto publicitario. ™

e Ninguna de las otras.

Los sistemas de produccién en los que el output es un solo producto de
caracteristicas técnicas homogéneas se denominan:

e Individuales. =

e Unitarios. W

e Basicos. B

e MNinguna de las olras.

;Cudntos son los ejes centrales del trabajo?

e 5.
®« . N
e B

o MNinguna de 'las olras.
En la creacién de un nuevo producto, la rentabilidad suele ser un objetivo:

e Ultimo. =

o [ntermedio. W

¢ [nmediato. B

o Ninguna de las otras.

Si la demanda del producto de una empresa responde a una funcién
exponencial del tipo

q = kpbt'dh:Fhl

La clasticidad de la demanda respecto al precio vale —b,. B
La elasticidad de la demanda respecto a la fuerza de ventas vale b;.
Varias de las otras. W

Ninguna de las otras. =




8.2. Respuestas correctas
Pregunta Respuesta
correcta
I |
2 (my )
3 ja
4
5 ]
6 [ |
7 |
8 u
9 ]
10 1}
11 [
12
13 ]
14 ]
15 C
16 |
17
18
19 u
20 |

9. Novena prueba

L2

l.

Enunciado

La integracién vertical permite:

e Reducir los costes variables. W
¢ Reducir considerablemente el resgo. m
¢ Evitar modificaciones en la estructura organizativa.

e Ninguna de lus otras. W
Cudl de los siguientes no es un inconveniente de la integracion vertical?;

® Que implica un aumento considerable del riesgo. W

® Que requiere modificaciones en la estructura organizativa de la em-
presa. =




¢ (QQue requiere modificaciones en los sistermas directivos de la empre-
si. B

e Ninguna de las otras. W

A una encuesta periddica en la que a una muestra permanente se la re-

quiere para que responda a un mismo cuestionario a intervalos regulares

s¢ la denomina:

® Encuesta colectiva.

e Panel. W

® Test-control.

e Ninguna de las otras. W

Las pruebas del producto, del envase, y de la marca son pruebas de veri-
ficacidn:

e Parcial. =

e Discriminante. W

e (Causal

e Ninguna de las otras, ®

Al método de seleccién de inversiones que relaciona mediante cociente el

beneficio medio anual que se espera que genere el proyecto, con la inmo-
vilizacién media que requiere en activo fijo y circulante se le denomina:

Tasa de rendimiento contable

-
¢ Tasa de beneficio unitario. W
o Varias de las otras.

L]

Ninguna de las otras. W
El badwill es un:

¢ Segmento de mercado.

¢ Fondo de comercio. W

¢ Desempefio de trabajo. =

e Ninguna de las otras. B

La mayor integracién entre las actividades de produccién y marketing se
da en la produccién de:

e Bienes indusiriales. W

e Bienes de consumo, W

o Servicios., B

o Ningina de las olras.

-



10.

11,

12,

Si se divide el activo circulante entre el pasivo a corto, se obtiene el ra-
tio de:

e Liguidez, N

» Tesoreria inmediata.

e Tesoreria ordinaria. =

e Ninguna de las otras. W

;Cudl de los siguientes es un objetivo tltimo de la investigacién comer-
cial?:

¢ Una descripcién del objeto investigado, W

e La previa contrastacion de una o varias hipdtesis de decision. W

Vanas de las otras.

Ninguna de las otras. =

El centrarse en las variables econémicas y tecnolégicas, sin atender a las
variables psicosociopoliticas internas y externas es propio de:

e La direccion estratégica. W
e La planificacién estratégica. ™
e La direccién centralizada. m

o Ninguna de las otras.

Cudl de las siguientes no es una funcién bdsica de la direccién de los
recursos humanos?

Evaluacidn del trabajo. W
¢ Remuneracion del personal. =

Planificar las necesidades de recursos humanos.

Ninguna de las otras,. W

A la relacién de los requisitos necesarios para ocupar un puesto de tra-
bajo en términos de cualidades fisicas, mentales v emocionales, se le de-
nomina;

Descripeion del puesto de trabajo.

Especificacion del puesto de trabajo.

Andlisis del puesto de trabajo. =

Ninguna de las otras. W




13.

14.

1%

16.

L%

18.

Constituye una teoria de aproximacién al liderazgo:
e La universalista en contingencia. W

¢ La conductista en conlingencia. =

e La contingente en universalidad. »

e La contingente en conducta. W

En su andlisis del entorno, la planificacion estratégica se centra en:
® Las variables econémicas y lecnoldgicas. W

e Las variables psicosociopoliticas internas.  »

e Las variables psicosociopoliticas externas. ™

e Niriguna de las otras. B

Los modelos de optimizacién son modelos:

e Estiticos. o

e Deterministas. B

e Analiticos.

e De simulacién. W

El capital de trabajo de una empresa es:

e La parte de su activo circulante que no se financia con pasivo a cor-
Lo

e El valor de sus inversiones productivas. =

e El nimero de trabajadores que han realizado programas de desarro-
o, =

e El nivel de capacitacion y formacidn de sus trabajadores, W

El ratio de endeudamiento a corto plazo es el cociente entre:

o El pasivo a corto plazo y el pasivo total. W

e Ningund de las otras. =

» Fl pasivo a cortoe plazo y el activo circulante. W

e El pasivo a corto plazo v los capitales permanentes.

Los elevados gastos de desplazamiento son un inconveniente de la asig-
nacién de los vendedores:

e Territorial. =

» Por clientes. W

e Ninguna de las otras. =
e Varias de las otras. W




19. A las variables dependientes de la voluntad empresarial, como el importe
del presupuesto publicitario, los precios de sus productos, etc., se las de-
nomina:

e Varables de accion. B
e Variables serviles.

¢ Comandos. W

o Ninguna de las otras.

20.  La estrategia de promocién alta y precio alto en la etapa de crecimiento
del producto es adecuada con:

o Grandes mercados. W
e Mercado reducido v selecto. W

Produetos conocidos,

Ninguna de las otras. =

9.2. Respuestas correctas

Pregunti Respuesta
correcta
1 |
2 |
3 ]
4
5
6 i1}
7 =
8 |
g -
10
11 [ |
12
13 ]
14 a
15
16
17 =
18 E
19 =
20 =




10. Décima prueba

10.1. Enunciado

1. La parte de la marca que puede pronunciarse es:

El distintivo de marca,. W

La marca registrada. W
El atributo de marca.

e Ninguna de las otras. W

2. ;Cudl de los siguientes no es un principio de la direccién de la fuerza de
trabajo?

Coordinacién entre el hombre y su puesto de trabajo. W
Establecimiento de estdndares de rendimiento. W

Establecimicnto de sistemas adecuados de supervisién y control.
Ninguna de las otras, W

3. ;Qué enfoque aplicaron los investigadores del enfoque sociotécnico?
e El analitico. ®

El causal. =

El de sistemas.

Ninguna de las otras. B

4. Los pseudoacontecimientos se utilizan en:

g S

tiempo suplementario al tiempo:

Normalizado. B

e Organizacion informal. W
¢ Planificacién y control de las actividades productivas. = !
¢ Relaciones piblicas. |1
e Ninguna de las otras. W

5. En la medicién del trabajo, el tiempo estdndar se calcula anadiendo un I!

Predeterminado.
Bisico. ®

Ninguna de las otras. B
6.  El modelo de Hitchecock se utiliza en:

e Optimizacién del presupuesto mercadotéenico. W
e Distribucién fisica. =




10.

12,

o Localizacion de centros comerciales.

e Ninguna de las otras. W

La mayor parte de los efectos que se tratan de conseguir con el crecimien-
to externo pueden obtenerse, también muy rdpidamente, con;

e El crecimiento patrimonial. W

e La cooperacion entre empresas. W

e Estrategias mulndomésticas, ™

¢ Ninguna de las otras.

A lo que, en general, compra el consumidor, es decir, la esperanza de
obtener un beneficio satisfaciendo una necesidad o un deseo, se le deno-
mina producto:

e Global. m

e Diferenciado, =

o Grenérico.

e Ninguna de las otras. W

Segtin la simbologia de la AS.M.E., ¢l almacenamiento o espera se desig-
na con el siguiente simbolo:

e V. H

s e @

s

o Ninguna de las oltras, =

El término Therblig se utiliza en:

# El estudio de métodos de trabajo. =

o La medicidn del trabajo. B

= El enniquecimiento del puesto de trabajo.
e Ninguna de las otras, W

En las estrategias de crecimiento, cuando las nuevas actividades se rela-
cionan con las ya existentes, se dice que la diversificacién es:

o [ineal, MW
® Horizontal, B
o Homogénea

e Ninguna de las otras. =

Para calcular el periodo medio de venta, el dato sobre el volumen anual
de ventas se valora:

e Al precio de venta. W




13.

14,

15.

16.

17.

18.

o Al precio de coste. =
e Al precio de renovacidn.
e MNinguna de las otras, B

Una teoria que explica razones por las que la empresa sustituye al mer-
cado estableciendo relaciones entre los agentes econdémicos en:

La Teorfa Ecoldgica de las Organizaciones.
La Teorfa de la Configuracidn Econdmica Organizativa. ™

La Teorfa de los Costes de Transaccidn. B
Ninguna de las otras. H

Los costes fijos pueden ser de:
e Susencia W

e Experiencia.

o Varias de las oiras.
Ninguna de las otras. ®

Al contenido informativo esperado de un mensaje se le denomina:

e Entropia. W

Desorden del sistema,

Informacion de canal, =

e Ninguna de lus otras. B

Si entre dos inversiones alternativas existe cierta diferencia en su nivel de

rigsgo:

e Noson comparables. W

e Deberd darse preferencia a aquella cuva rentabilidad neta de riesgo sea
mis elevada. W

e Siempre ¢s preferible la que tiene menor riesgo.

Ninguna de las otras, =

L]

El cociente entre los costes fijos no financieros y el margen bruto unitario:

Es ¢l indice estructural. w
Es ¢l umbral de remiabilidad. W
Es el coeficiente de estructura.

Ninguna de las otras, =

Los pagos que la empresa realiza para formar a sus trabajadores consti-
tuyen una inversién en lo que se denomina:

o Puesto de trabajo. H
e Capital humano. =




* Reserva intelectusl,

e Ninguna de las otras. =

19. En la etapa de declive del ciclo de vida del producto:

o El coste umtario se reduce. W

e E| benelicio por unidad vendida aumenta. m
e Ninguna de las otras. B

* Varias de las otras

20. ;Qué es lo que consiste en encuestar a varios grupos de personas a las
que previamente se les informa del producto todavia no desarrollado?:

¢ El ensayo de prototipo.

e El test de aceptacion, m
o Fl test de concepto. W
e Ninguna dé las otras. B

10.2. Respuestas correctas

Pregunta Respuesta
correcta

1 ]

2 i

3

4

5 [

6 ]

7 m

8

9 [ |
10 =
11
12 =
13 |
14 =]
15 [ ]
16 o]
17 [ |
18 =
19 |
20 =




