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EMPRESA Y DISENO DE MODELOS DE NEGOCIO

Como es tu libro

Tu libro tiene quince unidades de 22 a 26 paginas en cuatro bloques: A - La
empresa y su entorno (unidades 1a 4), B - El modelo de negocio y de gestion
(unidades 5 a 13), C - Herramientas para innovar en modelos de negocio (uni-
dad 14) y D - Estrategia empresarial y métodos de andlisis (unidad 15). Todas las
unidades siguen el mismo recorrido.

PORTADA Y Pags. 1-2. La ilustracion de la unidad, lo que vas a aprender, la
APERTURA situacion de partida de PasaPagina, preguntas para empezar y el
mapa de la unidad.

APARTADOS La teoria con los ejemplos de PasaPagina, figuras y graficos,
cajas y actividades al final de cada apartado.

7 1o VSRR B Una pregunta o un problema de examen resuelto paso a paso,
con su puntuacién y los errores que se penalizan.

LECTURAS E Lecturas con preguntas y un informe de actualidad con datos
INFORME reales.

ACTIVIDADES Actividades de cada apartado y un bloque «Tipo PAU» con
preguntas de examen.

N\ VAL NI WEI 0] E| relato del curso: Ruth y los socios de PasaPagina, con dos
EMPRESA vifletas y el reto de la semana.

SITUACION DE Un reto con producto final, actividades individuales y en grupo, y
APRENDIZAJE su ficha curricular.

TEST DE REPASO Diez preguntas con cuatro opciones, como en la PAU.

ESQUEMA Y El mapa de la unidad en un esquema vy las ideas clave en un
RESUMEN resumen.

o
>

Las cajas
Clave. La idea que hay que recordar.

La norma dice. Una cita breve de la ley, con su articulo y su fecha. Consulta siempre la
version vigente.

Dato 2026. Una cifra real de actualidad, con su fuente.

PAU en tu comunidad. Como se pregunta ese contenido en la PAU y en qué
comunidades.

Ampliacién. Contenido que solo entra en algunas comunidades: la caja dice en cudles.
Error tipico de examen. El fallo que mas penalizan los correctores.

Investiga con la IA. Una tarea breve con un asistente de IA y su comprobacion en una
fuente oficial.

Personajes. Ruth, la profesora de Empresa, y sus alumnos de 2.° de Bachillerato
del IES Joan Robinson montan PasaPagina, una empresa simulada de compraventa
de libros de texto usados. Los conoceras en las paginas 7 y 8.
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EMPRESA Y DISENO DE MODELOS DE NEGOCIO

PasaPagina

PasaPagina es una empresa simulada que el grupo de Ruth monta durante el
curso en el IES Joan Robinson: compra los libros de texto usados que le traen
los alumnos, los limpia, forra y etiqueta, y los revende en un punto de cada
instituto. Es una simulacion educativa: la empresa, sus clientes y sus cifras son
ficticios.

=

=

E

=
=
2

Qué hace. Compraventa de libros de texto usados en una red de cuatro institutos.

Sus cifras. Coste variable de 9 € por libro (8 € de compra y 1€ de limpieza, forro y
etiqueta) y 3.000 € de costes fijos por campafa; la red puede mover unos 800 libros por
campana.

El curso. De la idea en septiembre al plan de negocio en mayo: constitucion simulada,
estudio de mercado, precio, campanas, financiacion, cuentas y un cambio de modelo de
negocio.

Un aviso legal. Los cargos de los socios son roles del proyecto escolar: en la realidad, un
menor no emancipado necesita a sus representantes legales para ser socio y no puede
ser administrador de una sociedad.
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Quién es quién

Las personas que vas a encontrar en todo el libro.

La clase de Ruth

Ruth, profesora de Empresa. Pregunta mas de lo que explica y siempre pide el dato.
Carlos Alberto (socio), el «CEO». Optimista y con dotes de lider.

Mario (socio). Busca atajos; su familia tiene un taller de reparacién de calzado.

Andrea (socia). La conciencia del grupo: pregunta si lo que hacen es justo y legal.

Alex (socio). El de los datos: siempre con el portatil.

Tania y Fani. Inseparables; encuestan y graban. No son socias.

Andrés. Aporta el punto de vista del pequefo negocio (su padre es taxista). No es socio.

Una simulacion. PasaPagina es un proyecto de clase: en el libro tomas las mismas
decisiones que sus socios, con datos, calculos y la norma a mano.

8 Empresa y Disefio de Modelos de Negocio
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1- LA EMPRESAY EL EMPRESARIO

EN ESTA UNIDAD APRENDERAS A...

o Explicar qué es una empresa, cuales son sus elementos y qué funciones
cumple en la economia.

« Distinguir los objetivos de la empresa y los intereses, a veces enfrentados,
de sus grupos de interés.

o Relacionar las teorias del empresario de Knight, Schumpeter y Galbraith con
perfiles emprendedores reales.

o Clasificar empresas por sector, tamafo, propiedad, ambito y forma juridica.

e Razonar donde se localiza una empresa industrial, comercial o de servicios.

o Medir la dimensién de una empresa y valorar las ventajas e inconvenientes
de las pymes y de las grandes empresas.

SITUACION DE PARTIDA

Es septiembre y empieza 2.° de Bachillerato en el IES Joan Robinson. Ruth, la
profesora de Empresa y Disefio de Modelos de Negocio, anuncia que el curso
entero sera un proyecto: el grupo creara una empresa simulada y cada unidad
resolvera un paso. Carlos Alberto se nombra «CEO» antes de que Ruth termine la
frase. Mario lo tiene claro: revender zapatillas de edicion limitada. Andrea frunce
el cefo: «¢Eso es una empresa o un trapicheo?». Alex ya ha abierto el portatil.
Al final de la unidad, el grupo tendra que decidir qué tipo de empresa quiere ser.

PARA EMPEZAR

1. ¢Es una empresa el bar de tu barrio? ;Y una ONG?

2. ¢Qué tienen en comun un emprendedor y un directivo? ;En qué
se diferencian?

3. ¢Por qué hay tantas empresas pequenas en Espana?
4. Siabrieras un negocio, ;dénde lo pondrias y por qué?

o 2 =

Empresario y

La empresa Ll emprendedor
13

Clasificacion Localizacion Dimension
1.4 1.5 1.6
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1-LA EMPRESAY EL EMPRESARIO

11 Laempresa: concepto, elementos y funciones

Detras de cada libro de texto hay una empresa que ha organizado recursos y ha
arriesgado su dinero.

Concepto. Una empresa es una unidad econémica de produccién que, bajo una
direccién, combina recursos humanos, materiales e inmateriales para producir
bienes o prestar servicios que vende en el mercado, asumiendo un riesgo y con
el fin de crear valor. La empresa organiza (decide qué se hace y como), arriesga
(paga antes de saber si venderd) y crea valor (vende por mas de lo que paga por
los bienes y servicios que compra). Una ONG que vende servicios con regulari-
dad también lo es: cuenta la actividad econdmica, no el lucro.

Laempresa como sistema. La empresa recibe entradas (trabajo, materias primas,
dinero, informacion), las transforma y obtiene salidas (bienes, servicios y rentas).
Es un sistema abierto: intercambia recursos e informacién con su entorno y se
corrige con la retroalimentacion (ventas, quejas, datos del mercado).

'
1 Entarna general y especifico (clfentes, competidores, leyes, tecnologia...)

]

! Entradas: recursos Salidas: resultados
‘ Humanos

propietarios, direccion,

/ que satisfacen necesidades
trabajadares

]

Bienes y servicios !

i

Materiales '

\ Rentas

salarios, intereses, alquileres,
impuestas, beneficio

locales, maguinas,
existencias, dinero

Inmateriales Valor e innovacion :
organizacion, marca, empleo, prograso, nuevas '
tecnologia, saber hacer solucicnes '
- ]

t | i
Retroolimentacion: ventas, quejas y datos [

Figura 1.1. La empresa como sistema abierto que transforma recursos en bienes, servicios
y rentas

Elementos de la empresa. Tres son internos y el cuarto, el entorno, es externo:

Elemento Qué incluye En PasaPagina

Humanos Propietarios o socios, direccion, Los cuatro socios del proyecto
trabajadores

Materiales Capital: locales, maquinas, existencias, Mostrador, estanterias, libros en
dinero stock

Inmateriales  Organizacion, tecnologia, marca, saber  El nombre, la web, el sistema de
hacer etiquetado

Entorno Lo que la rodeay le influye (unidad 3) Institutos, familias, AMPA, otras

webs

Unidad 1- La empresa y el empresario 11



1- LA EMPRESAY EL EMPRESARIO

Funciones de la empresa en la economia. La empresa coordina los factores
productivos, que por separado no producirian nada, y produce bienes y servi-
cios que satisfacen necesidades. Crea valor: el valor anadido es la diferencia
entre el valor de lo que vende y el de los bienes y servicios que compra a otras
empresas. Con ese valor genera y reparte renta (salarios, intereses, alquileres,
impuestos vy, si sobra, beneficio) y crea empleo. Y innova: introduce productos,
procesos y formas de organizarse nuevos que impulsan el progreso econémico.
Sin empresas, una economia de mercado no podria producir casi nada de lo
que consumimos.

Ejemplo resuelto - Como crea valor un libro de PasaPagina

PasaPagina, la empresa simulada del grupo de Ruth, compra a 8 € un libro
usado, paga 1€ a una copisteria para forrarlo y etiquetarlo y piensa venderlo,
de momento, a un precio orientativo de 15 € (importes sin IVA). ;Qué valor crea?

Concepto Calculo Importe

Precio de venta del libro dato 15,00 €

Coste variable (familia que vende y copisteria) 8+1 9,00 €

Margen por libro (precio - coste variable) 15-9 6,00 €

Libros necesarios para cubrir 3.000 € de gastos fijos 3.000/6 500 libros

Valor anadido de una campana de 800 libros 12.000 - 7.200 - 1.800,00 €
3.000

Lo pagado a la familia, que no es una empresa, se trata en este modelo simpli-
ficado como una compra mas (como la aceituna de la act. 20). Los 6 € aun no
son valor anadido: también se restan los 3.000 € fijos, que se compran a otras
empresas (web, seguro, material, publicidad). Sin sueldos, intereses ni amortiza-
ciones, todo el valor anadido es beneficio antes de impuestos. En este modelo
simplificado, el beneficio empieza en el libro 501 (unidad 8).

CLAVE - EMPRESA = ORGANIZACION + RIESGO + VALOR

Sin alguien que organice no hay produccién; sin riesgo no hay empresario; sin valor para
el cliente la empresa no sobrevive. Son los tres rasgos econdmicos de toda empresa.

LA NORMA DICE

Constitucion Espanola, de 27 de diciembre de 1978, art. 38: «Se reconoce la libertad
de empresa en el marco de la economia de mercado. Los poderes publicos garantizan
y protegen su ejercicio y la defensa de la productividad, de acuerdo con las exigencias
de la economia general y, en su caso, de la planificacién.» Consulta la versién vigente.

El primer boceto del modelo de negocio. El lienzo de modelo de negocio
(Canvas) resume en una pagina los nueve bloques de cualquier empresa: seg-
mentos de clientes, propuesta de valor, canales, relaciones con clientes, fuentes
de ingresos, actividades, recursos y socios clave y estructura de costes. Cada
blogue responde a una pregunta (¢para quién creamos valor?, ;de qué vivi-
mos?...). En septiembre, el Canvas de PasaPagina solo contiene hipotesis: se
validara con clientes reales en la unidad 6 y se rehard en la 14.

12 Unidad 1- La empresa y el empresario



Socios clave

* AMPA de cada
instituto

» Copisteria (forro y
etiqueta)

+ Direccion de los
centros

Actividades
clave

« Comprar y revisar

* Limpiar, forrar y
atiquetar

* Vender en el
punto

Recursos clave

* Punto en el
vestibulo

* Plataforma web
alquilada

Propuesta de
valor

* Los libros de tu
curso, revisados y
mas baratos,
entregados en
instituto

1-LA EMPRESAY EL EMPRESARIO

Relaciones con
clientes

« Trato cercano
entre alumnos

* Atencidon en el
punto

Canales

* Punto de cada
Institute

* Web y redes
sociales

Segmentos de

clientes

* Familias que
compran libres

* Alumnos gue
venden los del
curso anterior

= Tiempo de los
socios

Estructura de costes Fuentes de ingresos

* & € por libro (8 € de compra + 1 € de
acondicionamiento)
* 3.000 € fijos por campana

* \lenta de cada libre (precio orientativo de 15 €, por
validar)

Figura 1.2. Canvas provisional de PasaPagina (septiembre): hipotesis que habra
que comprobar

ACTIVIDADES

1. Explica, con un ejemplo de tu localidad, por qué una academia de idiomas es una
empresa aunque no fabrique nada. Identifica en ella los cuatro tipos de elementos.

2. Una panaderia compra harina, levadura y electricidad por 0,40 € para cada barra que
vende a 1,20 €. Calcula el valor anadido por barra y explica a quién se reparte.

3. Elige un bloque del Canvas provisional de PasaPagina que te parezca dudoso
y escribe como comprobarias esa hipotesis antes de gastar dinero.

1.2 Objetivos de la empresa
Ganar dinero no es lo Unico que persigue una empresa.

El beneficio. Para la teoria clasica, la empresa busca maximizar el beneficio
(ingresos menos costes). Hoy se matiza: busca el beneficio a largo plazo y la
rentabilidad, el beneficio en relacion con lo invertido. Una empresa puede renun-
ciar al beneficio de un ano para ganar clientes o invertir.

Otros objetivos. El crecimiento (vender mas, ganar cuota, abrir centros o entrar
en otros paises) da poder y prestigio e interesa mucho a los directivos. La
supervivencia es el primer objetivo de muchas pymes y empresas nuevas. La
satisfaccion de los clientes (calidad, buen servicio, fidelidad) favorece las ventas
futuras: un cliente descontento suele no volver. Y el valor social (empleo digno,
medio ambiente, igualdad e inclusion) es la base de la responsabilidad social
corporativa (unidad 3). Las empresas publicas atienden sobre todo al interés
general, y las de economia social, como las cooperativas, a las necesidades de
Sus socios.
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Los grupos de interés. Los grupos de interés (stakeholders) son las perso-
nas y organizaciones que influyen en la empresa o se ven afectadas por sus
decisiones. Sus intereses chocan: los propietarios quieren mas beneficio y los
trabajadores, mejores salarios; los clientes, precios bajos y los proveedores,
cobrar pronto. En la gran empresa, los directivos pueden preferir crecer antes
que repartir dividendos. Se distinguen los internos (propietarios, directivos
y trabajadores) y los externos (clientes, proveedores, bancos, Administraciones
y sociedad). La direccion debe equilibrar esos intereses: ninguna empresa dura
mucho enfrentada a todos ellos.

Propietarios Directivos Trabajadores
beneficio y valor delo invertido retribucion, poder y crecimiento salarig, estabilidad y buen clima

Clientes La empresa Proveedores

calidad, precio y buen servicio ~ ** **  pedidos estables y cobro puntual

busca un equilibrio

Bancos y acreedores Administraciones Sociedad
devolucidn de lo prestade impuestos, empleo y cumplir la empleo local y respeto al medio
ley ambiente

Figura 1.3. Grupos de interés de la empresa y lo que espera cada uno

Ejemplo - Los objetivos de PasaPagina
frente a los de una libreria del barrio

Objetivo PasaPagina (septiembre) Libreria de texto del barrio

Beneficio Cubrir los 3.000 € de gastos fijos de cada Margen sobre el libro nuevo
campana

Crecimiento Pasar de un instituto a la red de cuatro Mantener a sus clientes de

cada afno

Supervivencia Superar la estacionalidad (solo vende en Resistir la venta por internet
junio y septiembre)

Valor social Que las familias ahorren y se reutilicen los Atencién cercana y empleo
libros en el barrio

ACTIVIDADES

4. Indica dos grupos de interés de tu instituto como si fuera una empresa y explica en
qué pueden chocar sus intereses.

5. Una cadena de supermercados decide abrir los domingos. Explica como afecta la
decision a sus propietarios, trabajadores, clientes y a los pequefios comercios del barrio.
6. ;Por qué una empresa recién creada suele dar prioridad a la supervivencia frente al
crecimiento? Razénalo con el caso de PasaPagina.
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1.3 El empresario y la persona emprendedora

Quién decide y quién arriesga en una empresa no siempre es la misma persona.
Las teorias del empresario explican como ha cambiado esa figura.

Concepto. El empresario es la persona fisica o juridica que, por si misma o por
medio de otras, organiza los recursos de la empresa, toma las decisiones fun-
damentales y asume el riesgo de la actividad. En la pequeha empresa suelen
coincidir en una persona el propietario (aporta el capital), el directivo (dirige)
y el empresario (decide y arriesga). En la gran empresa se separan: los accio-
nistas son los duefos y gestionan directivos profesionales, que normalmente no
arriesgan su patrimonio.

LA NORMA DICE

Codigo de Comercio (Real Decreto de 22 de agosto de 1885), art. 1: «Son comerciantes
para los efectos de este Codigo: 1.° Los que, teniendo capacidad legal para ejercer el
comercio, se dedican a él habitualmente.» Art. 4: «Tendran capacidad para el ejercicio
habitual del comercio las personas mayores de edad y que tengan la libre disposicion
de sus bienes.» Consulta la version vigente.

Por eso PasaPagina es una simulacién: sus socios tienen 17 afios (unidad 2).
Teorias del empresario. Han cambiado con la economia:

o El empresario capitalista (economistas clasicos). En la primera
industrializacion aporta el capital, dirige la fabrica y se queda el beneficio:
propiedad y direccion van juntas.

« El empresario innovador (Joseph A. Schumpeter, 1911). Introduce
innovaciones: productos, métodos de produccién, mercados, materias
primas u organizaciones nuevos. Gana un beneficio extraordinario hasta que
lo imitan; el proceso, que hace desaparecer empresas y productos antiguos,
es la destruccion creativa.

« El empresario riesgo (Frank H. Knight, 1921). Distingue el riesgo, que se
puede calcular y asegurar, de la incertidumbre, que no se puede prever. El
empresario adelanta pagos sin saber si venderg; el beneficio es la
recompensa por soportar esa incertidumbre.

o Latecnoestructura (John K. Galbraith, 1967). En las grandes sociedades no
decide el duefo, sino un grupo de directivos y técnicos especializados, la
tecnoestructura, que busca también el crecimiento y la estabilidad.

Empresario y directivo. El directivo es un profesional contratado para gestionar

(unidad 5): cobra un sueldo y no arriesga su patrimonio, aunque puede perder el

empleo; el empresario arriesga su inversion.

La persona emprendedora. Un emprendedor detecta una oportunidad y la con-
vierte en un proyecto. Se emprende por oportunidad (un hueco en el mercado)
o por necesidad (falta empleo); hay emprendedores sociales y tecnolégicos. El
intraemprendedor desarrolla proyectos nuevos dentro de su empresa.
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Competencias emprendedoras. El marco europeo EntreComp (Comisidn
Europea, 2016) agrupa quince competencias en tres areas: ideas y oportuni-
dades (creatividad, vision, detectar oportunidades), recursos (autoconfianza,
motivacién, movilizar a otros, gestionar el dinero) y pasar a la accién (planificar,
trabajar en equipo, aprender de la experiencia, tolerar la incertidumbre). No se
nace con ellas: se entrenan.

DATO 2026

Segun el Informe GEM Espaia 2025-2026, la tasa de actividad emprendedora (TEA)
(poblacién de 18 a 64 afios con una iniciativa de hasta tres anos y medio) fue del 7,8 %
en 2025, frente al 7,2 % de 2024: la mas alta desde 2011, aunque por debajo de la
media de la UE-27 (9,8 %).

PAU EN TU COMUNIDAD

El empresario y sus teorias salen como pregunta de teoria: «empresario-riesgo»
y «empresario innovador» (La Rioja, julio 2025); perfiles del empresario aplicados a un
caso (Castilla-La Mancha, julio 2026); perfil emprendedor (llles Balears, junio 2025;
Navarra, extraordinaria 2025); emprendimiento femenino (Cantabria, 2025 y 2026).
Cita siempre al autor junto a su idea (Knight-riesgo, Schumpeter-innovacion, Galbraith-
tecnoestructura) y aplicala a la persona del texto.

ACTIVIDADES

7. Una empresaria de tu ciudad abre la primera tienda de reparacion de méviles que
recoge y entrega a domicilio. ;Qué teoria del empresario la describe mejor? Justificalo.
8. Explica la diferencia entre riesgo e incertidumbre segun Knight con un ejemplo
de PasaPagina.

9. Busca en la unidad indicios de tres competencias de EntreComp en uno de los socios
de PasaP4gina (cita la conducta que lo muestra) y propdn una que convendria entrenar.

1.4 Clasificacion de las empresas

Una gran cadena de moda y la papeleria de tu barrio son empresas, pero se
parecen poco. Clasificarlas es una de las preguntas mas repetidas de la PAU.

Criterio Tipos Ejemplo
Sector de  Primario (recursos naturales: agricultura, Una granja, una fabrica de
actividad pesca, mineria); secundario (transforma: muebles, una agencia de
industria, energia, construccion); terciario viajes
(servicios: comercio, transporte, banca,
turismo)
Tamano Micro, pequena, mediana y grande Ver la tabla siguiente
(Recomendacion 2003/361/CE)
Propiedad Privada, publica (de las Administraciones) o Una SL familiar, una empresa
del capital mixta municipal de aguas, una

sociedad con capital del
Estado y de inversores
privados
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Criterio Tipos Ejemplo

Ambito de Local, regional, nacional o internacional; El bar del barrio, una cadena
actuacion multinacional si tiene filiales en varios paises con tiendas en toda Espana
Forma Empresario individual o sociedad (mercantil, Un auténomo, una SL (unidad
juridica como la SLy la SA, o de economia social, como  2)

la cooperativa)

Algunos autores afaden un sector cuaternario (conocimiento e informacion:
investigacion, consultoria, informatica) y otros criterios, como el animo de lucro
o la integracion: empresas independientes o que forman parte de un grupo. La
estadistica oficial (CNAE) cuenta la mineria con la industria.

El tamaio segun la Union Europea. La Recomendacién de la Comision de
2003 usa un criterio obligatorio, las personas ocupadas, y dos financieros, el
volumen de negocios (las ventas) y el balance general (el activo total), de los que
basta con cumplir uno; si tiene empresas asociadas o vinculadas, se suman sus
datos (arts. 3y 6). La gran empresa es la que no es pyme: 250 personas o mas,
o superar a la vez los dos limites financieros de la mediana. Desde 2025 existe
ademas (Recomendacién (UE) 2025/1099) una categoria intermedia, la pequena
empresa de mediana capitalizacion (actividad 31):

. Personas Volumen de negocios
Categoria o balance general anual
ocupadas anual
Microempresa menos de 10 hasta 2 millones € hasta 2 millones €
Pequena menos de 50 hasta 10 millones € hasta 10 millones €
Mediana menos de 250 hasta 50 millones € hasta 43 millones €

LA NORMA DICE

Recomendacién 2003/361/CE de la Comision, de 6 de mayo de 2003 (DOUE L 124, de
20 de mayo de 2003), anexo, art. 1: «Se considerard empresa toda entidad, indepen-
dientemente de su forma juridica, que ejerza una actividad econémica.» Art. 2.1: «La
categoria de microempresas, pequefas y medianas empresas (PYME) esta constituida
por las empresas que ocupan a menos de 250 personas y cuyo volumen de negocios
anual no excede de 50 millones de euros o cuyo balance general anual no excede de
43 millones de euros.» Consulta la versién vigente.

Ejemplo - Clasificamos PasaPagina. Compra y vende libros usados: es del
sector terciario (comercio al por menor). No tiene asalariados (trabajan los
cuatro socios) y, aunque vendiera 800 libros a 15 €, ingresaria 12.000 €, lejos de
2 millones: es una microempresa. Es privada, de ambito local (cuatro institutos
de una ciudad) y su forma juridica se decidira en la unidad 2.

e A
ERROR TiPICO DE EXAMEN
Confundir el sector con la actividad. La actividad es lo que hace la empresa (vender
ropa); el sector agrupa actividades parecidas. Una empresa con «industria» en su
nombre que se dedica a vender en tiendas es del terciario. Y exportar no es ser
multinacional: la exportadora vende fuera; la multinacional, ademas, tiene filiales en

otros paises.
. J
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ACTIVIDADES

10. Clasifica con los cinco criterios (busca los datos que falten) una empresa de
tu entorno: la que gestiona el polideportivo municipal, la panaderia del barrio o la
de autobuses.

11. Una empresa tiene 45 trabajadores, vende 12 millones de euros al afo y su balance
es de 8 millones. ;Qué tamafo tiene segun la Recomendacion 2003/361/CE? Explica
por qué.

12. Explica la diferencia entre una empresa exportadora y una multinacional con
dos ejemplos.

1.5 Localizacion de la empresa

¢Por qué hay tantos bancos en el centro y tantas naves en las afueras? Dénde se
instala una empresa condiciona sus costes e ingresos durante afos.

Concepto. La localizacién es la decisién sobre el lugar donde la empresa instala
sus fabricas, almacenes, oficinas o tiendas. Es una decision a largo plazo y dificil
de deshacer. La industria busca, sobre todo, reducir costes; el comercio y los
servicios, estar cerca del cliente.

Empresa comercial o de servicios (orientada
a la demanda)

Empresa industrial (orientada a costes)

Cercania a materias primas y proveedores  Cercania a los clientes y afluencia de publico

Coste y cualificacion de la mano de obra Visibilidad y facilidad de acceso (aparcamiento,
transporte publico)

Transporte e infraestructuras (autovias, Competencia y negocios complementarios en
puertos, ferrocarril) la zona

Precio y disponibilidad de suelo industrial Coste del local (alquiler o compra)

Energia, agua y telecomunicaciones Nivel de renta y habitos de la poblacion
Ayudas publicas, impuestos y normativa Normativa urbanistica y de horarios
ambiental

Pesan en todas la legislacion y las ayudas de cada territorio, la calidad de vida
de la zona, que atrae talento, y las economias de aglomeracién: junto a empre-
sas del mismo sector se comparten proveedores y mano de obra formada (los
clusteres, como la automocion en Vigo).

Deslocalizacion y relocalizacion. La deslocalizacién traslada la produccion
a otro pais para aprovechar costes laborales o fiscales mas bajos; suele crear
empleo en el destino y reducirlo en el origen. La relocalizacién (reshoring) la
devuelve al pais de origen, y el nearshoring, a uno cercano, para acortar las
cadenas de suministro.

Ejemplo resuelto - Donde poner el punto de PasaPagina

El grupo duda entre tres espacios del instituto (caso ficticio). Con el método
de los factores ponderados, da un peso a cada factor, puntia cada sitio de
0 a10y suma los productos.
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Almacén

Vestibulo Biblioteca del

gimnasio

Afluencia de alumnos y familias 0,40 9 5 3
Espacio para almacenar 0,25 5 7 10
Seguridad y horario de acceso 0,20 6 9 8
Coste para la empresa 0,15 8 10 6
Puntuacion ponderada 1,00 7,25 7,05 6,20

Vestibulo: 0,40-9+ 0,255+ 0,20-6 + 0,15 - 8 = 7,25 puntos. Gana el vestibulo,
junto a la mesa de la AMPA, por la afluencia, el factor clave de un comercio.
Pero si el espacio pesara el 40 % y la afluencia el 25 %, ganaria la biblioteca
(7,35 puntos): los pesos se justifican antes de puntuar.

ACTIVIDADES

13. Una empresa de congelados de pescado duda entre instalarse junto a un puerto pes-
quero o junto a una gran ciudad a 200 km. Explica dos factores a favor de cada opcion.
14. Rehaz el ejemplo resuelto del punto de PasaPagina con tus propios pesos y justifica
cual elegirias.

15. Busca un ejemplo de deslocalizacion o de relocalizacion de una empresa espafola
y explica sus causas y sus efectos sobre el empleo.

1.6 Dimensidn de la empresa

En Espafa hay mas de tres millones de empresas, pero casi todas son muy
pequefas. Medir su tamano sirve para mucho mas que para clasificarlas.

Criterios de medida. La dimension es el tamano o la capacidad de una empresa,
y ningun criterio es perfecto. El nimero de trabajadores es el mas usado, pero
penaliza a las empresas automatizadas; el volumen de ventas depende de los
precios y del sector; el activo total mide los recursos que controla. También
sirven la capacidad de produccion, el beneficio, la cuota de mercado o el valor
anadido, segun lo que se quiera comparar. Por eso la Union Europea combina la
plantilla con un criterio financiero: un banco en linea con poca plantilla y un gran
activo parece pequefo o enorme segun el criterio.

Pymes y grandes empresas. Cada tamafo tiene sus puntos fuertes y débiles:

Pymes Grandes empresas

Ventajas Flexibilidad y rapidez para decidir; Economias de escala (costes
trato cercano con clientes y unitarios mas bajos); poder de
plantilla; aprovechan nichos de negociacion; acceso a financiacion
mercado; crean empleo local e |+D; diversificacion de riesgos

Inconvenientes  Financiacién mas dificil y cara; poco Burocracia y rigidez; decisiones
poder ante proveedores y bancos; lentas; menos cercania al cliente;
poca I+D y formacion; les cuesta conflictos entre propietarios y
internacionalizarse directivos
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Las pymes no son una versién pequena de las grandes: muchas viven de lo que
la gran empresa no hace bien (el servicio personalizado, la rapidez, el producto
a medida), y muchas grandes les subcontratan parte de su actividad. En Espana
abundan por el peso del comercio y la hosteleria, que se empiezan con poco
capital, por los muchos auténomos y por las dificultades para crecer: financia-
cién, formacién y el deseo de mantener el control familiar.

Sin asalariados 54,4 %

o2
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% de las 3.310.824 empresas activas
Fuente: INE, Directorio Central de Empresas (DIRCE), datos a 1 de enero de 2025.

Figura 1.4. Empresas activas en Espafa seguin su nimero de asalariados (DIRCE, 1 de enero
de 2025)

DATO 2026

A 1de enero de 2025 habia en Espafia 3.310.824 empresas activas; el 54,4 % no tenia
ningun asalariado y el 81,6 % tenia dos o menos (INE, DIRCE). Segun Cifras PYME de
septiembre de 2026 (Ministerio de Industria y Turismo), las pymes son el 99,79 % de
las empresas y dan el 61,15 % del empleo empresarial. Cada fuente cuenta de forma
distinta, por eso sus totales no coinciden.

AMPLIACION - ENTRA EN: AND, ARA, AST, BAL, CAN, CLM, MUR, PV

El tejido empresarial de tu comunidad. Estos curriculos piden estudiar las empresas de
tu territorio (en el Pais Vasco, también el cooperativismo; en Asturias, sus organismos
dinamizadores). Empresas activas a 1-1-2025 (DIRCE) y peso en Espaia: Andalucia
540.462 (16,32 %), Aragon 85.008 (2,57 %), Asturias 64.608 (1,95 %), llles Balears
103.319 (3,12 %), Canarias 146.001 (4,41 %), Castilla-La Mancha 124.033 (3,75 %),
Murcia 93.956 (2,84 %), Pais Vasco 134.953 (4,08 %).

ACTIVIDADES

16. Explica por qué el numero de trabajadores no basta para comparar el tamano de una
empresa de software y el de un restaurante.

17. Segun Cifras PYME, hay 6.151 grandes empresas con 7.431.353 empleos
y 2.986.667 pymes con 11.697.471. ;Cuantas personas emplea de media cada tipo?
Comenta el resultado.

18. PasaPagina es una microempresa. Senala dos ventajas y dos inconvenientes que
tendra por su tamano frente a una gran plataforma de venta de segunda mano.
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Inditex: clasificacion, localizacion y dimensién

Empresa real; ejercicio 2025, de febrero de 2025 a enero de 2026. Texto.
Industria de Disefio Textil, S.A. (Inditex), con sede en Arteixo (A Coruia), cotiza
en bolsa; su actividad principal es «la distribucion al por menor de ropa, cal-
zado, accesorios y articulos para el hogar, a través de tiendas y venta online».
Tenia 5.460 tiendas, 163.047 personas empleadas en 57 mercados, ventas de
39.864 millones de euros y un activo de 35.638 millones. Abastece al mundo
desde centros logisticos centralizados, con proveedores préximos, y sus tiendas
ocupan las calles mas concurridas.

Preguntas. a) Clasificala por sector, tamafo, propiedad, ambito y forma juridica
(1 punto). b) Explica dos factores de localizacion del texto (1 punto). c) Valora su
dimension (1 punto).

Paso 1. Clasificacion (0,2 puntos por criterio)

Criterio Respuesta Dato del texto

Sector Terciario Su actividad principal es vender en tiendas y online

Tamafho Grande 163.047 personas (= 250) y 39.864 millones de
ventas

Propiedad Privada Capital y control mayoritariamente privados

Ambito Multinacional Plantilla propia en 57 mercados

Forma Sociedad anénima  «S.A.» en su denominacion

juridica

Paso 2. Dos factores de localizacion (0,5 puntos cada uno)

e Cercania alos clientes. Como comercio, abre sus tiendas en las calles mas
concurridas, donde estan los compradores.

» Logisticay proveedores proximos. Sus centros logisticos y proveedores
cercanos le permiten reponer rapido.

Paso 3. Valoracion de la dimension (1 punto). Supera con creces el umbral de
plantilla de la pymey los dos financieros: 652,19 veces 250 personas, 797,28 veces
50 millones de ventas y 828,79 veces 43 millones de balance. Su tamano le da
economias de escala, poder de negociacion y diversificacion del riesgo entre
mercados, a cambio de una coordinacién mas compleja.

( )
ERROR TiPICO DE EXAMEN

Clasificarla como industrial por su nombre: manda su actividad principal, vender. Y no
es «exportadora», sino multinacional.

J

e N
RESULTADO

a) Terciaria, grande, privada, multinacional, S.A. b) Cercania a los clientes; logistica

y proveedores proximos. c) Grande: supera los limites de plantilla y financieros de

la pyme.
N J
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LECTURAS

Lectura1- El empresario segun Schumpeter

Para el economista austriaco Joseph A. Schumpeter, la economia no avanza en
linea recta, sino a saltos. Las empresas repiten lo que saben hacer hasta que
alguien rompe ese «flujo circular»: el empresario. No es necesariamente quien
pone el dinero ni quien inventa; es quien lleva la novedad al mercado.

Hoy se ve en la plataforma que conecta viajeros y conductores. La innovacion da
un beneficio extraordinario mientras dura la novedad; después llegan los imita-
dores, el beneficio se reduce y las empresas que no se adaptaron desaparecen.
Es la destruccion creativa: el progreso tiene ganadores y perdedores.

Preguntas. 1) ;Por qué el empresario de Schumpeter no tiene por qué ser el
propietario del capital? 2) Pon un ejemplo de destruccion creativa en tu localidad.
3) ¢Cémo puede una empresa establecida defenderse de un innovador?

Lectura 2 - Las empresas que cumplen anos

Segun el Directorio Central de Empresas del INE, a 1 de enero de 2025 el 18,9 %
de las empresas activas tenia veinte aflos o mas, y el 19,9 %, menos de dos. En
la industria, las veteranas son el 32,4 %: fabricar exige maquinaria, clientes fieles
y un saber hacer que tarda anos en reunirse. Muchas son familiares.

Su momento mas delicado es la sucesion: quién dirigira cuando el fundador se
retire y como se reparte la propiedad. Muchas firman un protocolo familiar, que
regula cdmo se entra a trabajar, cdmo se eligen los directivos y qué pasa con las
participaciones. Otras profesionalizan la gestién: la familia conserva la propie-
dad y contrata directivos externos, como en la tecnoestructura de Galbraith.

Preguntas. 1) ;Por qué hay mas empresas veteranas en la industria? 2) ;Qué pro-
blema intenta resolver un protocolo familiar? 3) ;Qué ventajas e inconvenientes
tiene contratar directivos ajenos a la familia?

Lectura 3 - Emprender porque hay una
oportunidad o porque no hay empleo

El Informe GEM Espana 2025-2026 pregunta a los emprendedores recientes por
qué emprenden y admite varias respuestas. En 2025, el 67 % respondio que para
ganarse la vida porque el trabajo escasea; el 57 %, para marcar una diferencia
en el mundo; el 54 %, para crear riqueza o una renta muy alta; y el 26 %, para
continuar una tradicion familiar.

Se distingue el emprendimiento por necesidad, el de quien crea su propio puesto
porque no encuentra otro, del emprendimiento por oportunidad, el de quien
detecta un hueco en el mercado. Las de oportunidad suelen crecer e innovar
mas, pero los motivos se mezclan.

Preguntas. 1) ;Por qué la suma de los porcentajes supera el 100 %? 2)
¢PasaPagina nace de una necesidad o de una oportunidad? 3) ;Qué medidas
publicas ayudarian a crecer a los emprendedores por necesidad?
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El mapa del emprendimiento en Espaia

El Global Entrepreneurship Monitor (GEM) mide cada afio el emprendimiento
en decenas de paises con una encuesta a adultos; en Espafa lo elabora el
Observatorio del Emprendimiento.
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TEA:! iniciativas de hasta 3,5 anos; consolidadas: de mas de 3,5 anos. Fuente: Informe
GEM Espana 2025-2026.

Figura 1.5. Tasa de actividad emprendedora (TEA) y empresas consolidadas en Espana,
2011-2025 (GEM)

Indicador (poblacién de 18 a 64 aios) 2024 2025
Intencion de emprender en los proximos tres anos 11,2 % 13,8 %
TEA: iniciativas de hasta 3,5 afios 7,2 % 7,8 %
TEA de las mujeres / de los hombres 6,8% /17,7 % 72% 185 %
Propietarios de empresas consolidadas (mas de 6,8 % 7,4 %
3,5 anos)

Quién y donde. El 52 % de las iniciativas recientes se orienta al consumo y el
49 % no tiene empleados; el 29 % ya usa la inteligencia artificial. La TEA es
mayor en la ciudad de Madrid (Unica muestra de esa comunidad), Catalufa y la
Comunitat Valenciana. El gran freno es el miedo al fracaso: el 53 % de la pobla-
cién no emprenderia por miedo a que el negocio saliera mal.

Preguntas. 1) ;Cuantos puntos ha subido la TEA de 2020 (5,2 %) a 2025? ;A qué
puede deberse? 2) ;Qué indicador muestra una brecha de género? 3) ¢Por qué
pesa tanto el miedo al fracaso?

INVESTIGA CON LA IA

Pide a un asistente de |IA la TEA de tu comunidad auténoma en el ultimo Informe GEM.
Compruébala en el informe regional del GEM y anota qué datos de la IA eran erroneos
0 antiguos.

Unidad 1- La empresa y el empresario 23



1- LA EMPRESAY EL EMPRESARIO

ACTIVIDADES

1.1 La empresa: concepto, elementos y funciones

19. Una asociacion de vecinos organiza cada verano unas fiestas, cobra la
entrada a los conciertos y paga a los grupos de musica y a la empresa de
sonido. ¢Realiza una actividad econémica? ¢;Seria una empresa para la
definicién europea, aunque no sea una sociedad?

20. Una cooperativa de aceite compra la aceituna a sus socios por 600.000 €,
gasta 150.000 € en envases, energia y transporte y vende el aceite por
1.100.000 £. Calcula su valor anadido y di a quién se reparte.

1.2 Objetivos de la empresa

21. Una fabrica quiere automatizar una linea de envasado: bajaran los costes,
pero sobraran doce puestos. Identifica los grupos de interés afectados, el
objetivo de cada uno y una solucién equilibrada.

22. ¢Por qué en una gran sociedad cotizada pueden chocar los objetivos de
accionistas y directivos?

1.3 El empresario y la persona emprendedora

23. Nuria trabaja como ingeniera en una empresa de electrodomésticos
y propone a su jefa crear, dentro de la empresa, un servicio de reparacion
a domicilio con piezas de segunda mano. ;Qué tipo de emprendedora es?
¢Qué riesgo asume ella y cual la empresa?

24. Relaciona con Knight, Schumpeter o Galbraith: a) «En la gran empresa
manda un equipo de expertos». b) «El beneficio premia a quien soporta lo
que no se puede prever». c) «El progreso nace de la destruccion creativa».

1.4 Clasificacion de las empresas

25. Clasifica por sector, tamano, propiedad y ambito: a) una empresa municipal
de autobuses con 300 trabajadores; b) un despacho de arquitectura con
6 personas y 400.000 € de facturacién; c) una bodega con 120 trabajadores
que vende en 30 paises y factura 35 millones de euros (no se conoce
su balance).

26. Una empresa tiene 260 trabajadores, factura 40 millones de euros y su
balance es de 30 millones. ¢Es una pyme segun la Recomendacion
2003/361/CE? Justifica tu respuesta.

1.5 Localizacion de la empresa

27. Una cadena de gimnasios abrira un centro en tu ciudad. Elabora una tabla
de factores ponderados (tres ubicaciones, cuatro factores) y justifica
tu eleccion.

28. Explica tres factores de localizacion de una planta de reciclaje de plasticos
y comparalos con los de una cafeteria.
1.6 Dimension de la empresa

29. Cita dos ventajas que tiene una pyme frente a una gran empresa a la hora
de atender a sus clientes y dos dificultades que encuentra para financiarse.
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30. Busca en el DIRCE del INE cuantas empresas activas hay en tu comunidad
y qué porcentaje no tiene asalariados; comparalo con Espaia (54,4 %).

31. Desde 2025, la pequeiia empresa de mediana capitalizacién no es pyme,
tiene menos de 750 personas y vende hasta 150 millones de euros o su
balance no pasa de 129 millones de euros. Clasifica una de
600 trabajadores, 140 millones de euros de ventas y 160 millones de euros
de balance.

Tipo PAU

Pregunta corta (1 punto)

32. Explica qué significan «empresario-riesgo» y «empresario innovador» y qué
autor defiende cada idea. (PAU La Rioja, julio 2025, adaptada)

33. Una aplicacién de reparto sostenible que solo opera en la ciudad de
Alicante tiene seis repartidores y un administrativo; se financia con los
ahorros de su promotora y un préstamo familiar y prevé facturar 180.000 €.
Clasificala por sector, tamaiio, titularidad y ambito. (PAU Comunitat
Valenciana, junio 2026, adaptada)

34. Una empresaria busca una nave en un poligono para instalar una planta
textil. Explica tres factores de localizacion que debe tener en cuenta. (PAU
Comunitat Valenciana, junio 2025, adaptada)

35. Define pyme segun la Recomendacion 2003/361/CE y explica dos ventajas
y dos inconvenientes de las pymes frente a las grandes empresas.
(tipo PAU)

36. Explica qué es la deslocalizacion, por qué la deciden las empresas y qué
efectos tiene sobre el empleo del pais de origen. (tipo PAU)

37. Clasifica con cinco criterios a Grupo Catalana Occidente, S.A., aseguradora
controlada (97,83 %) por la familia Serra, con mas de 8.600 empleados
y filiales y sucursales en mas de 50 paises. (PAU Madrid, extraordinaria
2026, adaptada)

Teoria aplicada a un texto
38. Lee el texto y responde. (PAU Castilla-La Mancha, julio 2026, adaptada)

Luis fundd hace anos una queseria artesanal. Gracias a su creatividad e inicia-
tiva y a su habilidad para empatizar con los empleados y liderar los equipos, la
empresa ha pasado de 3 a 40 empleados, de 0,8 a 4 millones de euros de activo
y de 1a 8 millones de euros de volumen de negocio, y ya vende en toda Espana.
Luis también lo atribuye a la tecnologia: ordenadores, un programa de gestion
y una tienda en linea.

a) Explica el concepto de empresario y relaciona con Luis los perfiles que encajen
(1 punto). b) Clasifica la queseria por su sector, tamafo y ambito, justificando el
tamano con los datos (1 punto). c) Explica como ha influido la digitalizacion en el
crecimiento de la empresa (0,5 puntos).
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¢Empresa o trapicheo?
El primer dia de curso, en septiembre, Ruth escribié en la pizarra digital una sola
palabra: EMPRESA.

—Este curso no vamos a estudiar empresas —dijo—. Vamos a crear una.
Simulada, claro: tenéis diecisiete anos y el Codigo de Comercio pide ser mayor
de edad para ejercer el comercio. Pero las decisiones seran de verdad.

Carlos Alberto se levanté antes de que terminara.
—Pues yo me nombro CEO. Alguien tiene que liderar esto.

—Los cargos, mas adelante —sonrio Ruth—. Primero, la idea.

N I

Pues yo me nombro CEO. Alguien
tiene que liderar esto.

limitada. {Negocio redondo!

Yo revendo zapatillas de ediciéon ]
|

e —

By w T

IR -

—Compro las que salen y las vendo por internet al doble —dijo Mario.

Andrea cruzé los brazos.

—¢Eso es una empresa o un trapicheo?

—Buena pregunta —dijo Ruth—. ; Qué hace falta para que algo sea una empresa?

—Que organices recursos —respondio Alex sin levantar la vista del portatil—.
Gente, dinero, un sitio, un sistema.

—Que arriesgues —anadié Carlos Alberto.

—Y que crees valor —termind Ruth—: que lo que vendes valga mas de lo que te
ha costado. ;Qué problema resuelves?

—En mi casa hemos pagado una fortuna en libros —dijo Andrea—. Y los del curso
pasado siguen en una caja.

—Y en el grupo de clase hay veinte vendiendo libros usados sin saber si son de
la edicion buena —dijo Tania, que compartia movil con Fani en la mesa de atras.
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—A ver —Alex ya tecleaba—. Si compramos cada libro a 8 € y pagamos 1€ a la
copisteria para forrarlo y etiquetarlo, nos cuesta 9 €. A 15 €, nos quedan 6 € por
libro. Con unos 3.000 € de gastos fijos por campana, necesitamos 500 libros.
Los cuatro institutos podrian mover unos 800.

1

Y las familias ahorran. Eso si es

= Con 6 € por libro, hay que vender [ crear valor.

500 para cubrir los 3.000 € fijos.

—Eso es la incertidumbre de la que hablaba Knight —dijo Ruth—: adelantais el
dinero sin saber cuantos venderéis. Y un libro olvidado vuelve a tener valor: una
familia cobra 8 €, la copisteria 1 € y otra paga menos que por uno nuevo. Eso
es crear valor; el valor aiadido lo calcularéis restando también los gastos fijos.

—Somos del sector terciario —dijo Andrea—. No fabricamos libros: los compra-
mos y los vendemos.

—Y una microempresa privada de ambito local —anadié Alex—. Con 800 libros
a 15 €, venderiamos 12.000 €: lejisimos de los 2 millones.

—¢Y si solo vendemos cien? —pregunté Tania—. Perderiamos dinero.
—El puesto, en el vestibulo —dijo Carlos Alberto—. Pasa todo el mundo.
—La afluencia de clientes: un factor de localizacion —asintié Ruth.
—PasaPagina —propuso Andrea—. Provisional.

Mario miré sus zapatillas y suspird. Nadie protesto.

—Lo que tenéis es una hipétesis, todavia no una empresa. Antes de decidir nada,
quiero que aprendais de alguien que ya se ha arriesgado.

EL RETO DE ESTA SEMANA

Entrevistad a un emprendedor o una emprendedora de vuestra localidad y grabad un
podcast de cinco minutos: como detecto la oportunidad, qué riesgo asumio y como
han cambiado su empresa la innovacion y la digitalizacién. Después, dibujad el Canvas
provisional de PasaPagina en una pagina.
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SITUACION DE APRENDIZAJE

Perfiles emprendedores y primera idea

Contextualizacion. El grupo tiene una idea, PasaPagina, pero ninguna experien-
cia: entrevistara a alguien que ya ha emprendido y dibujara su primer Canvas.
Reto. Conocer el perfil de un emprendedor local y aplicarlo a vuestra idea.

Producto final. Pédcast de cinco minutos y Canvas provisional de PasaPéagina.

El reto

Conocer el perfil de un emprendedor local y aplicarlo a vuestra idea.

1 Trabajo individual

« Prepara diez preguntas; una, sobre cdmo la innovacion y la digitalizacién han
cambiado la empresa.

« Relaciona la trayectoria del entrevistado con Knight, Schumpeter o Galbraith.

2 - Trabajo en grupo

= Elegid el formato del pédeast, grabadlo y publicadlo en el aula virtual.
* Completad los nueve bloques del Canvas con hipdtesis comprobables.

v

3 - Producto final
Podcast de cinco minutos y Canvas provisional de PasaPagina.

Asi se desarrolla la situacion de aprendizaje
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TEST DE REPASO

1. Una empresa es un sistema
abierto porque:

a) Puede abrir todos los dias del afo.

b) Intercambia recursos e informacion
con su entorno.

c¢) Cualquiera puede comprar
sus acciones.

d) No tiene objetivos fijos.

2. El valor afadido de una empresa es:
a) El beneficio después de impuestos.
b) El total de sus ventas.

c) La diferencia entre el valor de sus
ventas y el de las compras
a otras empresas.

d) Lo que paga en salarios.

3. ¢Cual de estos es un elemento
inmaterial de la empresa?

a) La marca.

b) Las existencias.
c) La plantilla.

d) El local.

4. Para Knight, el beneficio del
empresario es la recompensa por:

a) Innovar.

b) Aportar el capital.

c) Soportar la incertidumbre.
d) Dirigir a los trabajadores.

5. La tecnoestructura, segun
Galbraith, es:

a) El conjunto de maquinas de
la empresa.

b) El grupo de directivos y técnicos que

toma las decisiones en la gran empresa.

c) La estructura de costes.
d) El departamento de |+D.

1-LA EMPRESAY EL EMPRESARIO

6. La destruccion creativa es una idea de:
a) Schumpeter.
b) Knight.
c) Galbraith.
d) Los economistas clasicos.

7. Una empresa con 40 trabajadores,
12 millones de euros de ventas y un
balance de 9 millones es, segun la
Recomendacion 2003/361/CE:

a) Una microempresa.
b) Una pequefia empresa.
c) Una mediana empresa.
d) Una gran empresa.

8. Una empresa con capital publico
y privado es:

a) Mixta.

b) Multinacional.
c) Cooperativa.
d) Publica.

9. ¢Para qué empresa es mas importante
estar cerca del cliente?

a) Una siderurgica.
b) Una conservera.

c¢) Una aseguradora con oficinas de
atencion al publico.

d) Una cementera.

10. Una ventaja tipica de la gran empresa
frente a la pyme es:

a) La flexibilidad para decidir.

b) El trato personal con los clientes.
c) Las economias de escala.

d) La rapidez para adaptarse.
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La empresa y el empresario

|
Localizaciony

La empresa Objetivos El empresario Clasificacion R ..
dimension
. Beneficio y Schumpeter: Industria:
Conce.pto:' M rentabilidad a innovacion y Sectqr, costes;
organizacion | | 7 destruccion tamano, H com r'i
r + riesgo + largoplazo estruccio r propiedad comercio y
>9" creativa s ! servicios:
valor; sistema . ambito y liente
abierto Crecimiento, ; forma juridica c
|| superviven- Knight:
cia, clientesy | [riesgo e Factores
Elementos: valor social incertidumbre Tamarno UE: | | ponderados;
humanos, Ll plantilla y deslocaliza-
| materiales, Grupos de Galbraith: un criterio cion
inmateriales Yy Ll interés con H tecnoestruc- financiero P
entorno intereses tura Trabajadores,
enfrentados J— L| ventas,
Funciones: - Emprendedor activo; pymes
coordinar, - e:g;?:(;g_r ygrandes
L producir FE)ntreCom'
crear valor, Lntreomp
repartir renta,
innovar

La empresa es una unidad econémica de produccidon que organiza recursos
humanos, materiales e inmateriales, asume un riesgo y crea valor; es un sistema
abierto que intercambia recursos e informacioén con su entorno.

Sus funciones son coordinar los factores productivos, producir bienes y servi-
cios, crear valor aiadido, repartir renta y empleo e innovar.

Ademas del beneficio a largo plazo, persigue crecimiento, supervivencia, satis-
faccion de los clientes y valor social, y debe equilibrar los intereses de sus grupos
de interés.

El empresario organiza, decide y asume el riesgo. Para Schumpeter es el
innovador que provoca la destruccién creativa; para Knight, quien soporta la
incertidumbre; para Galbraith, en la gran empresa decide la tecnoestructura.

Las empresas se clasifican por sector, tamano, propiedad, ambito y formajuridica.
El tamafo europeo combina la plantilla con el volumen de negocios o el balance.

La localizacion busca reducir costes en la industria y estar cerca del cliente en el
comercio y los servicios; la dimensién se mide por trabajadores, ventas o activo,
y pymes y grandes empresas tienen ventajas e inconvenientes propios.
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2 - FORMAS JURIDICAS DE LA EMPRESA

EN ESTA UNIDAD APRENDERAS A...

o Elegir la forma juridica de una empresa con criterios: responsabilidad, capital,
socios, fiscalidad, tramites e imagen.

¢ Distinguir la responsabilidad limitada de la ilimitada y saber qué patrimonio
responde de las deudas.

e Comparar el empresario individual, la comunidad de bienes, la sociedad civil,
la SLy la SA.

o Explicar las cooperativas, las sociedades laborales y las demas empresas de
la economia social.

e Ordenar los tramites para constituir una empresa y localizar donde se hacen.

o Distinguir el IRPF, el Impuesto sobre Sociedades y el IVA, y aplicar los tipos
del IS.

SITUACION DE PARTIDA

Octubre en el IES Joan Robinson. PasaPagina ya tiene idea, cuatro socios y un
mostrador vacio en el vestibulo, pero aun no existe para la ley. Mario lo resuelve
a su manera: «Pedimos un préstamo y ponemos de garantia el coche de mi
padre». Andrea frena en seco: «¢Y si no vendemos? ;Quién paga las deudas:
PasaPéagina, nosotros o tu padre?». Ruth convierte el aula en una notaria de prac-
ticas. Al final de la unidad, el grupo tendra que elegir y justificar la forma juridica
de PasaPagina y preparar sus tramites.

PARA EMPEZAR

1. ¢Puede un auténomo perder su casa por las deudas del negocio?
2. ¢Por qué casi todas las empresas nuevas son sociedades limitadas?
3. ¢Qué diferencia hay entre ser socio de una empresa y trabajar en ella?

4. Siuna empresa no paga sus deudas, ¢quién deberia responder: la empresa,
sus duenos o nadie?

_ . .
Criterios Empresario Comunidad y Sociedad
de eleccion individual sociedad civil limitada
21 2.2 2.3 2.4

Q- /":
% N

Sociedad Cooperativas Empresas Tramites y
andonima y laborales sociales fiscalidad
2.5 2.6 2.7 2.8
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2.1 Criterios para elegir la forma juridica

La forma juridica es el «traje legal» de la empresa: decide quién responde de las
deudas, cuanto capital hace falta y qué impuesto suele gravar el beneficio.

Persona fisica o persona juridica. Una empresa puede pertenecer a una sola
persona que actla en su propio nombre (el empresario individual) o adoptar
la forma de una sociedad, que tiene personalidad juridica propia (la SL y la
SA, desde su inscripcion): contrata y se endeuda a su nombre. Se comparan
seis criterios:

« Responsabilidad: si el negocio no paga, sresponde el patrimonio personal de
los duenos?

o Capital minimo: ;cuanto hay que aportar para constituirla?

» Numero de socios: ;cuantos exige la ley?

o Fiscalidad: ;el beneficio tributa en el IRPF del duefio o en el Impuesto
sobre Sociedades?

o Tramites y costes: ;hacen falta escritura e inscripcidn registral?
» Imagen y crecimiento: ;transmite solvencia? ; Admite nuevos inversores?

¢Cuantas personas emprenden?

Una Varias

S lilers Wirikar st rexprmriillod? iLos trabajadores tendran la mayoria del

capital?
No / \ Si Si / l No
Empresario individual SL unipersonal Sociedad laboral
; iMuchos inversores y
ERL si protege su sSLU a cooperativa de : R
3 acciones transmisibles?
vivienda trabajo

o 5 - sauisn rec dere = detidac? Eg ) )
Antes de nada: jquién responderad de las deudas? Es una ‘ Sociedad Socisdad ‘

orentacion, no una regla legal. anonima limitada

Figura 2.1. Arbol de decision de la forma juridica

La responsabilidad es ilimitada cuando el duefio responde de las deudas con
todos sus bienes, presentes y futuros, y limitada cuando, por regla general, solo
arriesga lo que aportd. Las formas se agrupan en empresario individual; comu-
nidad de bienes y sociedad civil; sociedades mercantiles personalistas, con
algun socio que responde ilimitadamente (colectiva y comanditaria); sociedades
de capital (SL y SA); y economia social (cooperativas y sociedades laborales).
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CLAVE

Primero se decide quién responde de las deudas; después, el capital, los socios
y el impuesto.

ACTIVIDADES

1. ;Qué criterio pesa mas en cada caso? a) Una disefiadora que empieza sola desde
casa. b) Cinco ingenieros que necesitan 400.000 € de inversores. c) Seis trabajadores
que compran su empresa en crisis.

2. Recorre la figura 2.1 con PasaPagina: cuatro socios, poco capital y miedo a perder su
patrimonio. ¢A qué forma llegas?

2.2 Empresario individual, trabajador autonomo

y emprendedor de responsabilidad limitada

Es la forma mas sencilla y la mas arriesgada: ante la ley, el negocio y la persona
son lo mismo.

El empresario individual es una persona fisica, mayor de edad y con libre dis-
posicion de sus bienes (art. 4 del Codigo de Comercio), que ejerce en su propio
nombre y de forma habitual una actividad empresarial o profesional.

No necesita capital minimo ni escritura: se da de alta en Hacienda y, por lo gene-
ral, en el Régimen Especial de Trabajadores Auténomos (RETA), ademas de las
licencias de su actividad. «Auténomo» es la condicién laboral de quien trabaja
por cuenta propia; «empresario individual», la mercantil. Su beneficio tributa en
el IRPF, a tipos progresivos. Tiene control total y tramites minimos, pero responde
con todo su patrimonio.

LA NORMA DICE

Codigo Civil, art. 1911 (Real Decreto de 24 de julio de 1889): «Del cumplimiento de
las obligaciones responde el deudor con todos sus bienes, presentes y futuros». Si
el negocio no paga, pueden embargarle el coche, los ahorros o la casa. Consulta la
version vigente.

El emprendedor de responsabilidad limitada (ERL). La Ley 14/2013 permite
al empresario individual inscrito como ERL en el Registro Mercantil dejar fuera
de las deudas del negocio su vivienda habitual, si no vale mas de 300.000 €
(450.000 € en poblaciones de mas de un millén de habitantes), y sus bienes de
equipo, con un limite ligado a su facturacién (art. 8). Afade «ERL» a su nombre
e inscribe esos bienes en el Registro de la Propiedad o en el de Bienes Muebles
(art.10). La proteccion no vale frente a Hacienda y la Seguridad Social, ni para las
deudas anteriores a la inscripcion, ni si hubo fraude o negligencia grave.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Decir que el ERL «tiene responsabilidad limitada» como una SL. Solo protege la vivienda
habitual (con tope) y los bienes de equipo.
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ACTIVIDADES

3. Carmen, autonoma, debe 40.000 € a un proveedor. Tiene un piso de 180.000 €
donde vive y 12.000 € ahorrados. ;Qué puede embargar el proveedor? ;Y si se hubiera
inscrito como ERL antes de endeudarse?

4. ;Por qué «autonomo» y «empresario individual» no significan exactamente lo mismo?

2.3 Comunidad de bienes y sociedad civil

Son las férmulas mas simples para emprender entre varios, pero conservan el
gran riesgo del empresario individual.

Hay comunidad de bienes (CB) «cuando la propiedad de una cosa o un derecho
pertenece pro indiviso a varias personas» (art. 392 del Codigo Civil): varias per-
sonas explotan juntas un local, una finca o un taxi. La sociedad civil (SC) es un
contrato por el que «dos 0 mas personas se obligan a poner en comun dinero,
bienes o industria, con animo de partir entre si las ganancias» (art. 1665).

Las dos exigen dos miembros 0 mas y no tienen capital minimo; la CB puede
nacer sin contrato (una herencia) y la SC, de un pacto privado. Sus miembros res-
ponden con su patrimonio personal de lo que el negocio no pague (en la SC, no
solidariamente, art. 1698). En la CB, cada comunero declara su parte del beneficio
en el IRPF; la sociedad civil con personalidad juridica y objeto mercantil paga el
Impuesto sobre Sociedades (art. 7 de la Ley 27/2014).

Ejemplo - Dos hermanos que heredan un local. Elena y Daniel heredan a medias
un bajo comercial y abren en él una heladeria. Firman un contrato de comuni-
dad de bienes y declaran cada uno la mitad del beneficio en su IRPF. Es rapido
y barato, pero un acreedor puede ir contra el patrimonio de los dos; si crecen, les
convendra transformarse en una SL.

ACTIVIDADES

5. (Qué tienen en comun la comunidad de bienes y el empresario individual? ;En qué
se diferencian?

6. ;Recomendarias una comunidad de bienes a PasaPagina? Razénalo con dos criterios
del apartado 2.1.

2.4 Lasociedad de responsabilidad limitada

Es la forma que eligen casi todas las empresas nuevas: protege el patrimonio de
los socios y desde 2022 puede crearse con un euro.

En la sociedad de responsabilidad limitada (SL o SRL) el capital se divide en
participaciones sociales y los socios «no responderan personalmente de las
deudas sociales» (art. 1.2 de la Ley de Sociedades de Capital, LSC). Puede tener
un solo socio (SLU, que lo hace constar en toda su documentacion, art. 13 LSC).
El capital debe estar integramente desembolsado al firmar la escritura (art. 78).
La Ley 18/2022 («Creay Crece») bajo su minimo de 3.000 € a 1€, con dos reglas
que protegen a los acreedores mientras no llegue a 3.000 £€.
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LA NORMA DICE

Ley de Sociedades de Capital, art. 4.1 (redaccion de la Ley 18/2022): «El capital de
la sociedad de responsabilidad limitada no podra ser inferior a un euro». Mientras no
alcance tres mil euros, «Debera destinarse a la reserva legal una cifra al menos igual al
20 por ciento del beneficio hasta que dicha reserva junto con el capital social alcance
el importe de tres mil euros», y, si en la liquidacion el patrimonio es insuficiente, «los
socios responderan solidariamente de la diferencia entre el importe de tres mil euros
y la cifra del capital suscrito». Consulta la versién vigente.

Ejemplo resuelto - ;Y si PasaPagina se constituyera con 4 €?

Carlos Alberto propone aportar 1€ por socio: capital de 4 €. Supoén un ejercicio
en el que vende los 800 libros que admite la red a 15 € (9 € de coste variable por
libroy 3.000 € de costes fijos), con el IS al 25 % como supuesto didactico (como
SL nueva podria tributar al 15 %, act. 18).

Paso Calculo Resultado
Beneficio antes de impuestos 800 x 15 - (3.000 + 9 x 800) 1.800,00 €
Impuesto sobre Sociedades 1.800 x 0,25 450,00 €
Reserva legal minima (1.800 - 450) x 0,20 270,00 €
Responsabilidad solidaria maxima 3.000-4 2.996,00 €

Resultado: con 4 € de capital deberia dotar al menos 270,00 € de reservalegal
(20 % del beneficio después de impuestos; podria repartir hasta 1.080,00 €,
sin pérdidas anteriores ni otros limites) y, si se liquidara sin bienes suficientes,
los socios responderian solidariamente hasta 2.996,00 €. «Solidariamente»: el
acreedor puede reclamar el total a cualquiera. Por eso el grupo decide aportar
750 € cada uno: con 3.000 € de capital no se aplican estas reglas.

Participaciones y érganos. Las participaciones no se transmiten libremente:
salvo que los estatutos digan otra cosa, la venta a otro socio, al cényuge,
a ascendientes o descendientes o0 a una sociedad del mismo grupo es libre; en
los demas casos rigen las reglas de los estatutos y, si no las hay, la ley exige el
consentimiento de la junta (art. 107 LSC). La junta general reline a los socios,
que votan segun sus participaciones; los administradores, que no tienen que
ser socios, la gestionan y representan: administrador unico, varios solidarios
o mancomunados, o un consejo de 3 a 12 miembros (arts. 210 y 242).

DATO 2026

En 2025 se crearon en Espana 127.079 sociedades limitadas y 466 sociedades
anodnimas: el 99,62 % de las 127.560 mercantiles nuevas fueron SL (INE, Estadistica
de Sociedades Mercantiles, tabla 49259, datos provisionales consultados en octubre
de 2026).

CLAVE - LA SL ES LA FORMA MAS HABITUAL

Responsabilidad limitada, capital desde 1 €, participaciones no liboremente transmi-
sibles e Impuesto sobre Sociedades. PasaPagina es una simulaciéon: un menor no
emancipado no puede ser administrador (art. 213 LSC); los cargos del grupo son
roles escolares.
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ACTIVIDADES

7. Tres amigos crean una SL con 600 € de capital y obtienen un beneficio después de
impuestos de 2.000 € el primer ejercicio. ;Qué reserva legal minima dotan? ;Cuanto
les faltara para que reserva y capital sumen 3.000 €?

8. Una SL con 1 € de capital se liquida debiendo 8.000 €. ;Hasta qué importe respon-
den sus socios? ;Y si el capital fuera de 3.000 €?

9. Andrea quiere vender su participacion a su prima, que no es socia. ¢Puede hacerlo
libremente? ;Y a su padre?

2.5 Lasociedad andonima

Esta pensada para proyectos con mucho capital y socios que entran
y salen libremente.

En la sociedad anénima (SA) el capital se divide en acciones y los accionis-
tas tampoco responden de las deudas sociales (art. 1.3 LSC). El capital minimo
es de 60.000 € (art. 4.2), integramente suscrito y desembolsado al menos en
una cuarta parte del valor nominal de cada accion al constituirla (art. 79): como
minimo, 15.000 €. Lo pendiente son los dividendos pasivos.

La junta general de accionistas aprueba las cuentas, reparte el beneficio, nombra
a los administradores y modifica los estatutos. El érgano de administracion
puede ser un administrador Unico, varios solidarios, dos mancomunados o un
consejo de administracion, obligatorio si la administracién conjunta se confia
a mas de dos personas (art. 210.2).

Junta general (socios o accionistas)

cuentas - reparte el beneficio - nombra y cesa a los administradores - modifica
los estatutos

nombra

Organo de administracién: gestiona y representa a la sociedad

Administrador Unico Varios solidarios Varios Consejo de
Una persona decid Cada uno puede actuar mancomunados administracion
sola Actldan juntos (en la 54, Minimo 3; en la 5L,
dos) maxime 12

Figura 2.2. Junta general y modalidades del 6rgano de administracion

Ejemplo - El desembolso de una SA. Una SA de 120.000 € de capital debe
desembolsar al constituirse al menos 30.000 € (el 25 %); los 90.000 € restan-
tes son dividendos pasivos, que los accionistas pagaran cuando lo pidan los
administradores.
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Rasgo SL SA
Capital minimo 1 € (reglas hasta 60.000 €

3.000 €)
Desembolso inicial 100 % Al menos el 25 %
Capital dividido en Participaciones Acciones
Transmision Restringida Libre en principio

Responsabilidad de los Limitada a lo aportado  Limitada a lo aportado
socios

Consejo de Opcional, de 3a 12 Obligatorio con mas de dos
administracion miembros administradores conjuntos

ERROR TiPICO DE EXAMEN
Escribir que «toda SA tiene consejo de administracion» o «cotiza en bolsa». El consejo
es una modalidad del érgano de administracidn y cotizar es una opcion: la mayoria
de las SA no cotiza nunca. Y en la SA, como en la SL, los socios responden, por regla
general, solo con lo aportado.

PAU EN TU COMUNIDAD

Es la pregunta de formas juridicas mas repetida: capital y desembolso de SL y SA
(Asturias, julio 2025); forma de una fabrica de cuatro socios con 80.000 € (Asturias,
julio 2026) o de un auténomo con doce empleados que quiere crecer (Navarra,
2025y 2026); la SA de un texto (Galicia, junio 2026); rasgos de cada forma (Catalunia,
2025; Extremadura, julio 2025). Escribe siempre la cifra: «60.000 €, desembolso
minimo del 25 %».

ACTIVIDADES

10. Una SA se constituye con 100.000 € de capital. ;Cuanto deben desembolsar como
minimo los accionistas? ; Como se llama lo pendiente?

11. Corrige: «Las SA son grandes empresas que cotizan en bolsa y en las que el consejo
de administracion responde de las deudas».

2.6 Cooperativas y sociedades laborales

En estas empresas no manda solo el capital: las personas socias trabajan o con-
sumen en ellas y deciden.

La cooperativa es una sociedad de personas que se asocian, con libre adhesion
y baja voluntaria, para satisfacer necesidades comunes mediante una empresa
de propiedad conjunta y gestion democratica (Ley 27/1999, de Cooperativas,
art. 1).

En la ley estatal (primer grado): al menos tres socios (art. 8); capital variable, que
entra y sale con los socios, con el minimo que fijen los estatutos, y sin que nadie
aporte mas de un tercio, salvo socios cooperativas o entidades no lucrativas
(art. 45.6); un socio, un voto, salvo excepciones (art. 26); responsabilidad limi-
tada a las aportaciones (art. 15.3); y érganos propios: asamblea general, consejo
rector e intervencion (art. 19).
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Los excedentes se reparten segun la actividad de cada socio, no segun su
capital. Las hay de trabajo asociado, de consumidores, agroalimentarias, de
ensefianza o de vivienda, y muchas comunidades tienen su propia ley. Las fiscal-
mente protegidas tributan a un tipo reducido del IS (art. 29.2 de la Ley 27/2014).

LA NORMA DICE

Ley 27/1999, de 16 de julio, de Cooperativas, art. 1.1 (redaccién de la Ley 1/2026, de
8 de abril): la cooperativa actia «mediante una empresa de propiedad conjunta y de
gestion democratica, con participacion econémica de las personas socias, autonomia
e independencia, educacion, formacion e informacion; cooperacidn entre cooperativas
e interés por la comunidad, conforme a los principios formulados por la alianza coope-
rativa internacional». Consulta la version vigente.

Son los siete principios cooperativos: adhesion voluntaria y abierta, gestion
democratica, participacion econémica, autonomia, educacion, cooperacion entre
cooperativas e interés por la comunidad.

La sociedad laboral es una SA o SL (SAL o SLL) calificada asi por cumplir la
Ley 44/2015 (art. 1.2): al menos la mayoria del capital es de trabajadores con
contrato indefinido; ninguin socio pasa de un tercio del capital (salvo dos socios
trabajadores al 50 % durante 36 meses como maximo, o entidades publicas o de
economia social); y las horas de los indefinidos no socios no superan el 49 % de
las de los socios trabajadores.

Dota una reserva especial (10 % del beneficio liquido hasta superar el doble del
capital, art. 14); los trabajadores tienen preferencia de compra (art. 6).

Ejemplo - Una SLL que cumple. Lidia, Omar e Irene, trabajadores indefinidos,
aportan 2.400 € cada uno y Pedro, socio capitalista, 1.800 €. Capital: 9.000 £.
Los trabajadores tienen 7.200 €, el 80,00 %, y nadie supera el tercio (3.000 €):
puede ser sociedad laboral.

PAU EN TU COMUNIDAD

Cooperativas: Andalucia (reserva de julio 2025), Asturias y Castilla y Ledn (junio 2025)
y Catalufa. Sociedad laboral: Catalufia (septiembre 2025) y Extremadura (orientacio-
nes: SAL y SLL). Baleares excluye las cooperativas (acta de la UIB de 24-10-2024).

AMPLIACION - ENTRA EN: PV

El curriculo vasco incluye «un caso especifico: el cooperativismo vasco». Estudialo con
el Informe de esta unidad sobre MONDRAGON.

ACTIVIDADES

12. En la SLL del ejemplo, Pedro suscribe una ampliacidon y pasa de 1.800 a 4.000 €; los
demas, no. ;Seguiria siendo laboral? Calcula los porcentajes.

13. Una cooperativa (ley estatal) de cinco socios tiene 15.000 € de capital. ;Cuanto
puede aportar como maximo un socio? Si uno aporta 5.000 € y otro 1.000 €, ;cuantos
votos tiene cada uno?
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2.7 Empresas sociales

Compiten en el mercado como cualquier empresa, pero su objetivo principal es
resolver un problema social.

La Ley 5/2011, de Economia Social, agrupa a las entidades que priorizan a las
personas Yy el fin social sobre el capital, reparten los resultados segun el trabajo
aportado o los dedican a su fin, practican la solidaridad y son independientes de
los poderes publicos (art. 4). Son, entre otras, las cooperativas, las sociedades
laborales, las mutualidades, las fundaciones y asociaciones con actividad econé-
mica, las empresas de insercion, los centros especiales de empleo de iniciativa
social y las empresas sociales (art. 5).

« Empresas de insercion: sociedades mercantiles, laborales o cooperativas
que contratan a personas en exclusion con itinerarios de seis meses a tres
anos; al menos el 30 % de la plantilla los tres primeros anos y el 50 % desde
el cuarto (Ley 44/2007, art. 5).

o Empresas para la inclusion laboral de personas con discapacidad (EIDIS):
nombre que la Ley 4/2026 da desde el 23-10-2026 a los antiguos centros
especiales de empleo; al menos el 70 % de su plantilla (sin el personal de
apoyo) tiene discapacidad (RDLeg 1/2013, art. 43).

« Empresas sociales: con los principios del art. 4, fijan en sus estatutos fines
sociales en ambitos tasados (insercion, necesidades no atendidas, zonas
desfavorecidas) y aplican al menos el 95 % de sus resultados a ellos o0 a su
estructura productiva (art. 5.4).

Un ejemplo real. El grupo ILUNION, de la ONCE, emplea a muchas personas con
discapacidad en hoteles, lavanderias o limpieza.

CLAVE

La economia social no es una forma juridica mas: agrupa entidades de formas distintas
que comparten principios.

ACTIVIDADES

14. Busca una empresa de insercion o de inclusion de personas con discapacidad de
tu provincia. ¢A qué se dedica? ¢A quién emplea?

15. ;Puede una SL ser una empresa de la economia social? Pon un ejemplo.

2.8 Tramites de constitucion y fiscalidad basica

La SL adquiere personalidad juridica al inscribirse; el NIF llega antes.

Constituir una SL suele seguir seis pasos (figura 2.3): certificaciéon nega-
tiva del nombre (Registro Mercantil Central); depdsito del capital en el banco
(o responsabilidad solidaria de los fundadores por las aportaciones, art. 62.2
LSC); escritura ante notario con los estatutos; NIF provisional; inscripcion en
el Registro Mercantil, con la que nace su personalidad juridica (art. 33 LSC),
y altas en Hacienda y en la Seguridad Social.
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Todo puede hacerse en linea con el Documento Unico Electrénico (DUE) del sis-
tema CIRCE, iniciado en un Punto de Atencién al Emprendedor (PAE): una oficina
publica o privada o el PAE electronico del Ministerio de Industria (Ley 14/2013,
art. 13).

1- Denominacién 2 - Aportaciones 3 - Notario
Certificacion negativa del —| Deposito en el banco o, en la SL, —# Escritura publica y estatutos
Registro Mercantil Central garantia solidaria de los socios

|
¥
4 - Agencia Tributaria 5 - Registro Mercantil 6 - Altas
NIF provisional —#| Inscripcidn: nace la personalidad (—#| Hacienda, Seguridad Social y
Juridica licencias
N

Todo en linea: Documento Unico Electrénico (DUE) del CIRCE, iniciado en un PAE

Figura 2.3. Pasos para constituir una SL

Impuesto Qué grava Quién lo paga

IRPF Larenta de las El empresario individual y los comuneros; los socios,
personas fisicas por dividendos y sueldos

Impuesto El beneficio de las SL, SA, cooperativas, sociedades laborales y

sobre personas juridicas sociedades civiles con personalidad juridica y objeto

Sociedades mercantil

IVA El consumo (21 %; El consumidor final; la empresa ingresa la diferencia
libros, 4 %; usados: entre el que cobra y el que paga
REBU)

Tipos del Impuesto sobre Sociedades en 2026, régimen comun (Ley 27/2014,
art. 29 y DT 44.2). El tipo general es del 25 %. Reducidos (no para entidades
patrimoniales; Pais Vasco y Navarra: IS foral):

o Entidades de nueva creacion con actividad econdémica: 15 % en el primer
periodo con base imponible positiva y en el siguiente. No lo son las de un
grupo ni las que contindan la actividad de una persona o entidad vinculada.

o Microempresas (cifra de negocios del periodo anterior inferior a 1millén):
19 % por los primeros 50.000 € de base y 21 % por el resto (desde 2027,
17 %y 20 %).

o Empresas de reducida dimension, con cifra de negocios inferior
a 10 millones (art. 101): 23 %, que baja un punto al afio hasta el 20 %
en 2029.

CLAVE

En 2026 el IS grava la base imponible al 25 % o, si procede, a un tipo reducido: nueva
creacion (15 %), micro (19-21 %) o reducida dimension (23 %).

Unidad 2 - Formas juridicas de la empresa 41



2 - FORMAS JURIDICAS DE LA EMPRESA

Tipo general

Reducida dimension

(cifra de negocios < 10 M€)
Microempresa (< 1 ME):

base que excede de 50.000 €
Microempresa (< 1 ME€):
primeros 50.000 € de base
MNueva creacién: 2 primeros
periodos con base positiva

Tipo de gravamen (%)

Periodos impositivos iniciados en 2026 - Ley 27/2014, art. 29 y disposicion transitoria 44.7
Figura 2.4. Tipos del Impuesto sobre Sociedades en los periodos iniciados en 2026
Ejemplo resuelto - El IS de una microempresa en 2026. Una SL que facturé

600.000 € en 2025 y no es de nueva creacion tiene una base imponible de
80.000 €.

Tramo Calculo Cuota
Primeros 50.000 € 50.000 x 0,19 9.500,00 €
Resto 30.000 x 0,21 6.300,00 €
Cuota integra 9.500 + 6.300 15.800,00 €

Resultado: 15.800,00 € de cuota, un tipo medio del 19,75 %; al 25 % habria
pagado 20.000,00 €, 4.200,00 € mas. En los ejercicios del libro, si el enunciado
no da otro tipo, se aplica el 25 %.

( i )
ERROR TIPICO DE EXAMEN

Decir que una SL «paga IRPF». La sociedad paga el Impuesto sobre Sociedades; el
IRPF lo pagan las personas fisicas: el empresario individual y los socios por lo que

cobran de la sociedad. )

INVESTIGA CON LA IA

Pide a un asistente de IA los pasos para crear una SL por internet y compruébalos en el
PAE electronico del Ministerio de Industria (paeelectronico.es). ;Qué dato no coincide?
J

ACTIVIDADES

16. Ordena: inscripcion registral, escritura, certificacidon negativa de denominacién, alta
censal, depdsito del capital, NIF provisional.

17. Calcula la cuota del IS de 2026 y el tipo medio de una microempresa (no de nueva
creacion) con 120.000 € de base.

18. Una SL de nueva creacion tiene 1.800 € de base en su primer ejercicio con benefi-
cio. Calcula su cuota al 15 % y al 25 %. ¢Cual le corresponde? ¢Por qué el libro usa el
25 % si no se da otro tipo?
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CASO RESUELTO TIPO PAU

Taller BiciBarrio

Caso ficticio. Noa, lker y Salma quieren abrir un taller de reparacién y alquiler de
bicicletas. Retinen 3.000 € (1.000 € cada uno), no quieren arriesgar su patrimonio
personal y no piensan dar entrada a inversores. Prevén una base imponible de
12.000 € el primer ano. Se pide: a) Elige y justifica la forma juridica mas adecuada,
descartando otras dos (1 punto). b) Indica sus érganos sociales (0,5 puntos).
c) Sefala qué impuesto grava su beneficio y calcula la cuota del primer afio si
tributa como entidad de nueva creacion (0,5 puntos).

Paso 1. Descartar. El empresario individual queda fuera: son tres personas
y responderian con todo su patrimonio (art. 1911 del Cédigo Civil). La SA tampoco
encaja: exige 60.000 € de capital y su ventaja (acciones libremente transmisibles
para atraer inversores) no les interesa. Una comunidad de bienes o una socie-
dad civil mantendrian la responsabilidad ilimitada.

Paso 2. Elegir. Sociedad de responsabilidad limitada: responden solo con lo
aportado; el capital de 3.000 € supera el minimo de 1€y, al llegar a 3.000 €, no se
aplican las reglas especiales del art. 4.1LSC; las participaciones no se transmiten
libremente, lo que protege a tres socios que se conocen. Una cooperativa de
trabajo asociado seria posible (tres socios es el minimo), pero exige gestion
democratica y reparto segun la actividad, que no han pedido.

Paso 3. Organos. Junta general de los tres socios y érgano de administracion:
lo mas sencillo es un administrador Unico o dos o tres administradores solidarios
0 mancomunados.

Paso 4. Impuesto. Impuesto sobre Sociedades. Como entidad de nueva crea-
cion, tributa al 15 % el primer periodo con base positiva y el siguiente:

Concepto Calculo Importe

Base imponible Dato 12.000,00 €

Cuota del IS (15 %) 12.000 x 0,15 1.800,00 €
( A

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Elegir la SL «porque el capital minimo es de 3.000 €» (regla que cambio en 2022), decir
que la SL tributa por IRPF o enumerar 6rganos sin explicar su funcion. Los correctores

L puntuan cada caracteristica justificada con el caso. )

e N
RESULTADO

Sociedad de responsabilidad limitada (Taller BiciBarrio, SL), con 3.000,00 € de capi-
tal totalmente desembolsado, junta general y administrador unico (o varios solidarios
o mancomunados). Tributa por el Impuesto sobre Sociedades: cuota del primer aiio de
L 1.800,00 € (con el tipo general del 25 %, que no le corresponde, serian 3.000,00 €).
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LECTURAS

Lectura 1- Cuando el comerciante lo arriesgaba todo

Durante siglos, quien comerciaba respondia de sus deudas con todo lo que tenia,
y a veces con su libertad: en muchas ciudades europeas existia la prision por
deudas. Para repartir el riesgo, los mercaderes medievales inventaron formu-
las como la commenda, en la que un socio ponia el dinero y otro viajaba con
la mercancia. En 1602 nacié en los Paises Bajos la Compania Neerlandesa de
las Indias Orientales, cuyos socios podian vender sus participaciones a otros:
es el antecedente de la sociedad anénima. Aun asi, la responsabilidad limitada
no se generalizd hasta el siglo XIX, cuando el Reino Unido la reconocié con
caracter general en 1855 y el Cédigo de Comercio espanol de 1885 regulo la
sociedad andnima. La sociedad limitada llegd a Espafia con una ley de 1953.
Hoy la responsabilidad ilimitada sigue viva en el empresario individual y en las
sociedades personalistas.

Preguntas. 1) ;Qué problema resolvia la responsabilidad limitada? 2) ¢Por qué
crees que tardo tanto en generalizarse? 3) ¢Qué formas actuales mantienen la
responsabilidad ilimitada?

Lectura 2 - Las grandes cooperativas espaiolas

Cuando se piensa en cooperativas, muchos imaginan pequefias bodegas de
pueblo. Pero en Espana hay cooperativas que compiten con las mayores empre-
sas de su sector. Consum, con sede en Silla (Valencia), es una cooperativa de
consumidores y de trabajo que gestiona cientos de supermercados. Dcoop,
en Antequera (Malaga), agrupa a miles de olivareros y es uno de los mayores
comercializadores de aceite de oliva del mundo. Y el grupo MONDRAGON reune
en el Pais Vasco industria, distribucion, finanzas y universidad. Su fuerza nace
de la unién: los agricultores que por separado no podrian negociar con una gran
cadena consiguen juntos mejores precios, y los trabajadores que son duefios de
su empresa defienden el empleo frente a la deslocalizacion. Su reto es crecer sin
perder la gestion democratica.

Preguntas. 1) ;Qué ventaja obtienen los olivareros al unirse en una cooperativa?
2) ¢ Qué tipo de cooperativa es Consum? 3) ¢Por qué puede costar mantener «un
socio, un voto» en una cooperativa muy grande?

Lectura 3 - Emprender con un euro

Desde octubre de 2022 se puede crear una sociedad limitada con un euro de
capital. Laley «Crea y Crece» quiso abaratar el primer paso: antes habia que reunir
3.000 £. Pero el euro no lo paga todo. Siguen los gastos de notaria y Registro
Mercantil, salvo en la constitucién telematica con estatutos tipo, que los reduce.
Y, sobre todo, la ley exige que mientras el capital no llegue a 3.000 € la sociedad
guarde el 20 % de sus beneficios como reserva y que, si se liquida sin dinero
para pagar, los socios respondan solidariamente hasta completar esos 3.000 €.
Ademas, un banco o un proveedor dificilmente daran crédito a una sociedad de
un euro sin pedir a los socios un aval personal. El capital simbélico abre la puerta;
la solvencia hay que ganarla.
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Preguntas. 1) ;Qué cambid la Ley 18/2022? 2) ;Qué dos reglas protegen a los
acreedores de una SL con menos de 3.000 €? 3) ¢;Por qué el aval personal
«anula» la responsabilidad limitada para esa deuda?

Las cooperativas que resisten: el caso MONDRAGON

La experiencia de MONDRAGON arrancé en 1956 en Arrasate-Mondragon
(Gipuzkoa), con la primera cooperativa industrial impulsada por el sacerdote José
Maria Arizmendiarrieta. Hoy es el mayor grupo cooperativo de Espafa y, segun
su informe anual, el primer empleador de Euskadi. Funciona como una federacién
de cooperativas autbnomas que comparten mecanismos de solidaridad: cada
una destina al menos el 13 % de su beneficio a un fondo comun que reparte la
riqueza o compensa a las que tienen pérdidas, y las personas que pierden su
puesto pueden ser reubicadas en otra cooperativa del grupo. Ni asi es inmune
a las crisis: en 2013 Fagor Electrodomésticos, una de sus cooperativas historicas,
entré en concurso de acreedores.

Cada cooperativa conserva sus propios organos: la asamblea general, en la que
cada persona socia tiene un voto, elige al consejo rector, que nombra a la direc-
cién. Las grandes decisiones del grupo se toman en érganos comunes formados
por representantes de las cooperativas, y los socios trabajadores aportan capital
al entrar, con lo que son a la vez duenos y trabajadores.

MONDRAGON en 2025 Dato

Ventas agregadas (Industria y Distribucion) 11.322 millones de euros
Distribucion / Industria 6.403 M€/ 4.919 M€
Plantilla media 71.415 personas
Empleos creados en el afio 1.346

Beneficio neto agregado 618,8 millones de euros

Fuente: MONDRAGON, Informe anual 2025.

Preguntas. 1) ; Qué principios cooperativos se ven en los mecanismos de solida-
ridad del grupo? 2) ¢ Qué ventaja tiene reubicar a una persona frente a despedirla?
3) Calcula qué parte de las ventas aporta la Distribucion y explica por qué una
cooperativa de consumo puede ser tan grande. 4) ;Qué diferencia hay entre la
asamblea general de una cooperativa y la junta general de una SA en el reparto
del voto?

INVESTIGA CON LA IA

Pregunta a un asistente de IA cuantas cooperativas y personas socias trabajadoras hay
en tu comunidad auténoma. Comprueba la cifra en la estadistica oficial del Ministerio
de Trabajo y Economia Social sobre sociedades cooperativas y laborales, y anota la
fecha del dato.
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ACTIVIDADES

2.1-2.3 Criterios, empresario individual,

comunidad de bienes y sociedad civil

19. Javier va a abrir una tienda de reparaciéon de moviles. Tiene 5.000 €
ahorrados y un piso a su nombre. Compara para su caso el empresario
individual, el ERL y la SL unipersonal en responsabilidad, tramites
e impuesto.

20. Dos amigas compran a medias una furgoneta y hacen mudanzas juntas, sin
escritura ni inscripcion. ¢Qué formas juridicas podrian estar usando? ¢;Qué
riesgo corren?

21. Relaciona: 1) art. 1911 del Cdodigo Civil; 2) art. 4 LSC; 3) Ley 14/2013. a)
Capital minimo de 1 €. b) Responsabilidad con todos los bienes presentes
y futuros. c) Proteccion de la vivienda habitual.

2.4-2.5 Sociedad limitada y sociedad anénima

22. Una SL tiene 1.500 € de capital y obtiene un beneficio después de
impuestos de 4.000 €, sin pérdidas anteriores ni reserva legal previa.
Calcula la reserva legal minima y lo que podra repartir como maximo.

23. Explica por qué una startup tecnoldgica que busca 2 millones de euros de
varios fondos de inversién puede preferir la SA, aunque muchas empiezan
como SL.

24. Verdadero o falso, razonado: a) en la SA, el capital se desembolsa entero al
constituirla; b) el administrador de una SL debe ser socio; ¢c) una SL puede
tener un consejo de administracién de 15 miembros.

2.6-2.7 Economia social

25. Una cooperativa agraria quiere dar entrada a 40 nuevos socios este ano.
¢Necesita modificar su capital social? ¢ Por qué se dice que su capital
es variable?

26. Los cuatro trabajadores de una imprenta compran el 60 % del capital y el
antiguo duefo se queda el 40 %. ;Puede ser sociedad laboral? ;Qué
tendria que cambiar?

27. Explica la diferencia entre una empresa de insercion y una empresa para la
inclusioén laboral de personas con discapacidad.

2.8 Tramites y fiscalidad

28. ;En qué momento adquiere personalidad juridica una SL? ;Qué pasa con
los contratos firmados antes?

29. Una SL de nueva creacion tiene, en el periodo siguiente al primero con base
positiva, una base imponible de 30.000 €. Calcula su cuota. ¢Y si ya no
fuera de nueva creacion, pero si microempresa en 2026?

30. ¢Qué impuesto paga cada uno? a) Un fontanero auténomo por su beneficio;
b) una SA por su beneficio; c) el socio de la SA por el dividendo; d) el
cliente que compra un libro.
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Tipo PAU

Pregunta corta (1 punto)

31. Una empresa de informatica, constituida como SL, se transforma en SA
para crecer. Explica tres diferencias entre ambas formas en cuanto a la
division del capital, el capital minimo y el desembolso exigido (PAU Asturias,
julio 2025, adaptada).

32. Relaciona cada caracteristica con su forma juridica (empresario individual,
SL, SA, cooperativa): a) capital minimo elevado y acciones libremente
transmisibles; b) un unico titular con responsabilidad ilimitada; c)
participaciones que no se transmiten libremente sin consentimiento de los
socios; d) funcionamiento democratico y libre adhesién y baja (PAU
Catalufia, junio 2025, adaptada).

33. Una ferreteria familiar quiere una forma con responsabilidad limitada en la
que no entren socios ajenos a la familia. Propén la forma, anade otra
caracteristica y di qué forma tiene un capital variable que sube y baja con
las altas y bajas de socios (PAU Andalucia, reserva de julio 2025, adaptada).

34. Cuatro socios crean en Asturias una fabrica de pellets con 80.000 € de
capital; quieren acciones libremente transmisibles y desembolsar al
principio solo el minimo legal. Propén y justifica su forma juridica y calcula
el desembolso minimo al constituirla (PAU Asturias, julio 2026, adaptada).

35. Define qué es una cooperativa y explica dos de sus caracteristicas (PAU
Castilla y Ledn, junio 2025, adaptada).

36. Una SLL tiene 12.000 € de capital: tres trabajadores indefinidos con 3.000 €
cada uno y un socio no trabajador con 3.000 €. a) ;Cumple los requisitos
de la sociedad laboral? b) ¢Y si el socio no trabajador compra 1.500 € de
participaciones a uno de los trabajadores? Calcula los porcentajes (tipo
PAU, 1 punto).

37. Explica dos ventajas y dos inconvenientes del empresario individual frente
a la sociedad limitada (tipo PAU, 1 punto).

Teoria aplicada a un texto

38. Lee el texto y responde (PAU Galicia, junio 2026, adaptada).

«SEGUROS ALFA, S.A., aseguradora que ha subido con fuerza en bolsa, tiene
24.000 empleados y mads de 3.000 oficinas en varios paises y planea seguir cre-
ciendo fuera. Es pionera en seguros de ciberseguridad, invierte en inteligencia
artificial y contratacion en lineqa, y paga bien para atraer personal cualificado.»

a) ldentifica la forma juridica de la empresa y definela (0,5 puntos). b) Explica
cuatro caracteristicas de esa forma (1 punto). c) ¢Es la cotizacién en bolsa un
requisito de esa forma juridica? Razonalo (0,5 puntos).

Unidad 2 - Formas juridicas de la empresa 47



2 - FORMAS JURIDICAS DE LA EMPRESA

LA NUEVA CLASE DE EMPRESA

El coche del padre de Mario

Aquel martes de octubre, Ruth habia juntado las mesas en una sola, con un mantel
morado, un sello de gomay cuatro carpetas. En la pizarra, una palabra: NOTARIA.

—Hoy va a nacer PasaPagina —anuncié—. O, al menos, lo va a intentar.

—Lo tengo pensado —dijo Mario—. Pedimos un préstamo para la primera cam-
pana y ponemos de garantia el coche de mi padre.

—¢Y si no vendemos ni un libro? —Andrea se cruzé de brazos—. ;Quién paga:
PasaPagina, nosotros o tu padre?

—Depende de la forma juridica —respondié Ruth—. Si Mario montara el negocio
solo, como empresario individual, responderia con todos sus bienes, presentes
y futuros: es la responsabilidad ilimitada del articulo 1911 del Codigo Civil. Y si
su padre pone el coche como garantia, el que se juega el coche es él, sea cual
sea la forma. A las empresas pequenas los bancos suelen pedirles garantias asi
o el aval personal de los socios.

Alex gir6 el portatil.

—Somos cuatro: una sociedad limitada. Los socios solo arriesgan lo que apor-
tan, y el capital minimo es de un euro.

—Pues un euro cada uno —dijo Carlos Alberto—. Cuatro euros y tenemos empresa.

El euro abre la puerta, pero hasta los

[Cuatro euros y tenemos empresa. iEl]
3.000 £ la ley pone condiciones.

CEO mas barato de Espanal

Ruth escribid en la pizarra el articulo 4 de la Ley de Sociedades de Capital:
mientras el capital no llegue a 3.000 €, hay que llevar a reserva legal al menos el
20 % del beneficio después de impuestos, y si la sociedad se liquida sin bienes,
los socios responden solidariamente de lo que falte hasta 3.000 €.
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—Con 4 € —calculé Alex—, si vendiéramos los 800 libros a 15 €, ganariamos
1.800 € antes de impuestos. Con el Impuesto sobre Sociedades al 25 % quedan
1.350 €, y 270 € irian a reserva. Y si la liquidaramos sin bienes para pagar lo que
debe, responderiamos entre los cuatro hasta 2.996 €.

—Casi como el coche —murmuré Mario.
—¢Y una cooperativa? —preguntd Andrea—. Un socio, un voto.

—Es una opcidn seria —dijo Ruth—. Encaja si lo central es trabajar juntos y repar-
tir segun lo que aporta cada uno. Razonadlo en el informe de forma juridica.

Votaron: SL, tres a uno. Pondrian 750 € cada uno, 3.000 € de capital, para no
depender de las reglas especiales, y dos administradores mancomunados.
Andrea pidi6 que constara en acta.

Que conste en acta: yo voté
cooperativa.

Constara. Y ahora, la letra pequefa
de tener diecisiete anos.

| "‘J ' !n

—Esto es una simulacién —siguié Ruth—. Con 17 afios no estais emancipados:
para ser socios necesitariais a vuestros padres como representantes legales,
y la ley no permite que un menor no emancipado sea administrador. Vuestros
cargos son roles del proyecto; en una empresa real, administraria un adulto.

—O sea, que mi cargo de CEO es de mentira —suspird Carlos Alberto.

—Y faltan los tramites: nombre, banco, escritura, NIF, Registro Mercantil y altas.
Todo se puede hacer en linea desde un Punto de Atencién al Emprendedor.

EL RETO DE ESTA SEMANA

Redactad el informe razonado de forma juridica de PasaPagina: comparad al menos
tres formas con los criterios de la unidad, justificad la elegida y preparad la ficha de sus
tramites e impuestos con fuentes oficiales.
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SITUACION DE APRENDIZAJE

Constituimos la empresa (simulacion)

Contextualizacion. PasaPagina tiene socios e idea, pero no forma juridica: debe
decidir como respondera de las deudas, cuanto capital aportara y qué impuesto

pagara, recordando que sus miembros son menores.

Reto. Elegir y justificar la forma juridica de PasaPagina y simular su constitucion.

Producto final. Informe razonado (dos paginas) y ficha de tramites con fuentes

oficiales (CIRCE, AEAT, BOE).

El reto

Elegir y justificar la forma juridica de PasaPagina y simular su constitucion.

1 Trabajo individual

* Tabla de seis formas con sus criterios.

* Calculo de la reserva legal y la responsabilidad maxima con el capital
propuesto (art. 4 LSC).

* Tipo del IS aplicable, consultado en la AEAT con fecha.

2 - Trabajo en grupo

= Comparar tres formas y votar, con votos particulares.
* Ordenar los tramites (quién, donde, qué documento).
= Explicar gue adulto administraria la empresa real.

!

3 - Producto final

Informe razonado (dos paginas) y ficha de tramites con fuentes oficiales
(CIRCE, AEAT, BOE).

Asi se desarrolla la situacion de aprendizaje
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TEST DE REPASO

1. La responsabilidad ilimitada significa
que el titular responde de las deudas:

a) solo con lo que aporté al negocio.

b) con todos sus bienes, presentes
y futuros.

c) solo con los bienes del negocio.
d) hasta 3.000 €.

2. El capital minimo de una SL es:
a) 3.000 €.
b) 60.000 €.

c) 1€, con reglas especiales mientras
no llegue a 3.000 €.

d) No tiene capital minimo ni
reglas especiales.

3. Mientras una SL no alcance 3.000 € de
capital, debe destinar a reserva legal
al menos:

a) el 5 % del beneficio.

b) el 10 % del beneficio.
c) el 20 % del beneficio.
d) el 25 % del beneficio.

4. En una SA, al constituirla debe
desembolsarse como minimo:

a) el 100 % del capital.
b) el 50 % del capital.

c) el 25 % del valor nominal de
cada accion.

d) 3.000 €.

5. Sobre la sociedad anénima, es
correcto que:

a) todas cotizan en bolsa.

b) todas tienen consejo de
administracion.

c) sus socios responden ilimitadamente.

d) su capital se divide en acciones, en
principio libremente transmisibles.

2 - FORMAS JURIDICAS DE LA EMPRESA

6. El emprendedor de responsabilidad
limitada puede proteger:

a) todo su patrimonio.

b) su vivienda habitual, con un limite de
valor, y sus bienes de equipo.

c) solo sus ahorros.

d) sus bienes frente a las deudas
con Hacienda.

7. En una cooperativa:

a) cada socio tiene tantos votos
como aportaciones.

b) rige, como norma general, un socio,
un voto.

c) el capital es fijo.
d) basta un socio para constituirla.

8. Uno de los requisitos de la sociedad
laboral es que:

a) todos los trabajadores sean socios.

b) al menos la mayoria del capital sea
de trabajadores con contrato indefinido.

c) sea siempre una SA.
d) un socio tenga la mitad del capital.

9. Una SL adquiere personalidad
juridica cuando:

a) se firma la escritura ante notario.
b) se abre la cuenta bancaria.

c) se inscribe en el Registro Mercantil.
d) obtiene el NIF provisional.

10. Una microempresa (cifra de negocios
inferior a 1 millén de euros) que no es de
nueva creacion tributa en 2026 por los

primeros 50.000 € de base imponible al:

a) 15 %.
b) 19 %.
c) 23 %.
d) 25 %.
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Formas juridicas de la empresa

Eleair la forma Responsabili- Sociedades Economia Tramites e
9 dad ilimitada de capital social impuestos
decisvo:fa | || Empresario | ||Stidesde €, | LIGPOBREHR | || TEE BEEE
M i 1 individual M participacio- ! G
Iric(ajsé%onsabl (art. 1911 CC) nes voto juridica
Sociedad -| CIRCE y PAE
Capital, || ERL: protege Hasta | laboral: —
| socios, la vivienda || 3.000 €: mayoria de |
impuesto, reservay trabajadores IRPF, IS & IVA
tramites solidaria — —
Comunidad SN Insercion IS 2026:
-] de bienes y SA: 60.000 £, inclusién‘y L 55 2'3 5
sociedad civil | H desembolso . oA
del 25 % empresas 19-21%,15 %
— sociales —
L| Junta y admi-
nistradores

La forma juridica fija quién responde de las deudas, el capital, los socios, el
impuesto y los tramites; el criterio decisivo es la responsabilidad, ilimitada si se
responde con todos los bienes presentes y futuros y limitada si, por regla general,
solo se arriesga lo aportado.

El empresario individual, la comunidad de bienes y la sociedad civil son sen-
cillos, pero de responsabilidad ilimitada; el ERL solo protege la vivienda habitual
y los bienes de equipo.

La sociedad limitada, con capital desde 1 € y participaciones no libremente
transmisibles, es la forma mas habitual; mientras no llegue a 3.000 €, reserva el
20 % del beneficio y sus socios responden solidariamente de la diferencia si se
liquida sin patrimonio suficiente.

La sociedad andénima exige 60.000 €, desembolsados al menos en un 25 %,
y divide su capital en acciones; cotizar es una opcién.

La cooperativa se basa en la gestion democratica y el capital variable; la socie-
dad laboral tiene la mayoria del capital en manos de trabajadores indefinidos;
con las empresas de insercion, de inclusion y sociales forman la economia social.

Una sociedad de capital adquiere personalidad juridica al inscribirse en el
Registro Mercantil y puede constituirse en linea con el CIRCE. El empresario
individual tributa por el IRPF y las sociedades, por el Impuesto sobre Sociedades
(tipo general del 25 % en 2026, con tipos reducidos y regimenes especiales).
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3

-ENTORNO, ESTRATEGIA Y CRECIMIENTO

EN ESTA UNIDAD APRENDERAS A...

Explicar la empresa como sistema abierto y distinguir su entorno general, su
entorno especifico y sus grupos de interés.

Analizar el entorno general de una empresa con los seis factores del PESTEL.
Analizar el atractivo de un sector con las cinco fuerzas de Porter.

Valorar la responsabilidad social de una empresa, su relacion con los ODS

y sus costes y beneficios sociales.

Elegir y justificar una estrategia competitiva: liderazgo en costes,
diferenciacion o enfoque.

Clasificar las estrategias de crecimiento con la matriz de Ansoff y distinguir el
crecimiento interno del externo.

Explicar las estrategias de las pymes y cuando una empresa se
internacionaliza o se convierte en multinacional.

SITUACION DE PARTIDA

Primera semana de noviembre. PasaPagina ya tiene su forma juridica simulada
y prepara la campana de junio en los cuatro institutos de la red. Entonces llega
la noticia: Librerias Agora (cadena ficticia), con tiendas en la avenida principal,
anuncia un servicio de recompra de libros de texto usados. Carlos Alberto pro-
pone bajar los precios para que nadie se vaya a la cadena. Andrea pregunta
otra cosa: si PasaPagina, con tanto ir y venir de cajas, contamina mas de lo que
ahorra. Ruth les pide que antes de decidir miren alrededor: qué esta cambiando

fuera de la empresa y quién compite con ella.

PARA EMPEZAR

1. ¢Qué cambios de la sociedad favorecen la compraventa de segunda mano?

2. ¢Puede una empresa pequefa ganar a una grande? ;Como?
3. ¢Qué es mas rentable, crecer o especializarse?

4. :Una empresa que hace donaciones es, por eso, una empresa responsable?

: [
) P :
A
FEOURH PESTEL Cinco fuerzas R.SC' ODS

y entorno e inclusion
31 3.2 &3 3.4

Estrategias Crecimiento Pymesy
competitivas y Ansoff globalizacion
815} 3.6 3.7
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3.1 Laempresa como sistema abierto y su entorno

Ninguna empresa vive aislada: compra, vende y decide dentro de un entorno que
cambia y que ella misma transforma.

La empresa como sistema abierto. Un sistema es un conjunto de elementos
relacionados que persiguen un objetivo comun. La empresa es un sistema
abierto porque intercambia continuamente recursos e informacién con el exterior:
recibe entradas (materias primas, trabajo, capital, informacion), las transforma
y devuelve salidas (bienes, servicios, rentas, residuos). Lo que ocurre fuera le
afecta, y lo que ella hace también modifica su alrededor. PasaPagina recibe libros
usados de los alumnos, trabajo de los socios y voluntarios y el apoyo de la AMPA;
los limpia, los lleva a forrar y etiquetar a la copisteria y devuelve lotes por curso
a precio mas bajo que el libro nuevo.

El entorno es el conjunto de factores externos que influyen en la actividad de
la empresa y que esta no controla directamente, aunque si puede anticiparlos
y adaptarse a ellos. Se distinguen dos niveles:

» El entorno general (0 macroentorno) reune los factores del marco general
que pueden influir, de forma desigual, en muchas empresas de cualquier
sector: la inflacidn, una reforma educativa, la digitalizacién o una ola de calor.
Se analiza con el PESTEL (apartado 3.2).

» El entorno especifico (o microentorno) relne los agentes del sector que
influyen directamente en la empresa: clientes, proveedores, intermediarios,
competidores actuales, posibles nuevos competidores y productos
sustitutivos. Se analiza con las cinco fuerzas de Porter (apartado 3.3).

Entorne general
(PESTEL)

Politico

Clientes -
Legal Econdmico

Provee-
dores

Compe-
tidores
PasaPagina

Nuevos

Sustitutivos competidores ~ Social

Ecoldgico

Entorne especifico

Tecnolégico (sector: cince fuerzas)

Figura 3.1. PasaPagina en el centro de sus entornos
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Los grupos de interés (stakeholders) son las personas y organizaciones que
afectan a la empresa o se ven afectadas por ella. Son internos (socios, directivos,
trabajadores) o externos (clientes, proveedores, competidores, Administracion,
entidades financieras, comunidad local). Sus intereses no siempre coinciden: los
socios quieren beneficio; la plantilla, estabilidad y salario; los clientes, calidad
y buen precio; la comunidad, que la empresa no contamine y cree empleo.

Grupo de interés de PasaPagina Qué espera de la empresa

Socios (Carlos Alberto, Mario, Andrea  Cubrir los costes y obtener beneficio
y Alex)

Alumnos que venden sus libros Un precio justo por el libro y cobrar a tiempo

Familias que compran Lotes completos, en buen estado y mas baratos

AMPA e institutos Un servicio fiable que no moleste a la vida del
centro

Vecinos y organizaciones ambientales Menos residuos, menos papel y menos libros
nuevos impresos

Adaptarse al entorno. Segun su ritmo de cambio, el entorno es estable o dina-
mico; segun el numero de factores que influyen, simple o complejo. El de
PasaPagina es dinamico: las listas de libros cambian cada curso y acaba de llegar
un competidor. El entorno no se puede controlar, pero si vigilar y anticipar. Una
empresa agil detecta los cambios a tiempo y ajusta su oferta: cuando Librerias
Agora anuncia la recompra, PasaP4gina no puede seguir igual; tiene que decidir
como responde.

CLAVE - DENTRO, CERCA Y LEJOS

Lo que la empresa controla es interno (sus recursos y decisiones). El entorno especifico
es «cerca»: su sector. El entorno general es «lejos»: el marco que influye a la vez en
muchas empresas, en cada una a su manera.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Clasificar a los clientes, los proveedores o los competidores como entorno general. Son
entorno especifico porque pertenecen al sector de la empresa. Una subida de los tipos
de interés, en cambio, es entorno general.

ACTIVIDADES

1. Explica por qué una empresa es un sistema abierto. Pon un ejemplo de entrada, de
transformacion y de salida de un supermercado de tu barrio.

2. Clasifica como entorno general o especifico estos factores de PasaPéagina: a) la
apertura del servicio de recompra de Librerias Agora; b) una subida del IPC; c) que la
AMPA decida colaborar con el proyecto; d) un cambio en la ley de educacién que obliga
a renovar los libros de un curso.

3. Elige dos grupos de interés de PasaPéagina cuyos intereses choquen y explica cémo
podria equilibrarlos la empresa.
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3.2 El entorno general: analisis PESTEL

Seis letras para no olvidar nada de lo que pasa fuera y puede afectar a muchas
empresas a la vez.

El analisis PESTEL ordena los factores del entorno general en seis dimensiones.
Su utilidad no es hacer una lista, sino detectar oportunidades (cambios que favo-
recen a la empresa) y amenazas (cambios que la perjudican) para adaptarse
a tiempo. Por eso cada factor se explica con su efecto: «sube la inflacién y las
familias buscan libros mas baratos».

Factor Qué incluye Ejemplos de variables

Politico Estabilidad del Gobierno, politica Programas de gratuidad de libros,
econdmica y educativa, ayudas subvenciones al emprendimiento
publicas

Econdmico Situacion macroeconomica del pais PIB, inflacién, desempleo, tipos de
interés, renta disponible

Social Demografia, valores, estilos de vida, = Natalidad, preocupacion por el
nivel educativo ahorro, consumo de segunda mano
Tecnolégico Nuevas tecnologias y su difusion Comercio electrénico, pago con el

movil, libro digital, 1A

Ecoldgico Medio ambiente y recursos naturales Cambio climatico, economia circular,
gestion de residuos

Legal Normas que regulan la actividad Proteccién de datos, consumo,
normas laborales y fiscales

Las variables macroecondémicas (PIB, inflacion, paro, tipos de interés, tipo de
cambio) forman el factor econdmico: la inflacion es el aumento generalizado
y sostenido de los precios. Con ellas se detectan las tendencias clave del
momento (digitalizacion, sostenibilidad, envejecimiento de la poblacion, globa-
lizacion), que el modelo de negocio debe tener en cuenta.

Ejemplo resuelto - EI PESTEL de PasaPagina

Factor Situacion (noviembre) Efecto en PasaPagina

Politico Programas publicos de préstamo Amenaza: parte de las familias recibe
y gratuidad de libros en algunas los libros gratis
comunidades

Econémico  Las familias notan la subida de Oportunidad: buscan alternativas mas
precios en la vuelta al cole baratas al libro nuevo

Social Crece la aceptacion de la Oportunidad: menos rechazo al libro
compraventa de segunda mano entre  usado
jovenes

Tecnoldgico Pago con el moévil y webs faciles de Oportunidad (web propia) y amenaza
montar; libros digitales en algunos (el libro digital no se revende)
cursos

Ecoldgico Preocupacion por los residuos y por Oportunidad: argumento de venta;

la economia circular obliga a cuidar su propio impacto
Legal Normas de proteccion de datos de Obligacion: pedir solo los datos
alumnos menores y de consumo necesarios e informar del precio final
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Conclusiodn. El entorno general es, en conjunto, favorable para PasaPagina (mas
sensibilidad al precio y a la sostenibilidad), con dos amenazas que vigilar: los
programas de gratuidad y el libro digital.

DATO 2026

Segun Eurostat, en 2024 la tasa de uso circular de materiales (la parte de los mate-
riales que usa la economia que procede de residuos reciclados y reintroducidos) fue
del 7,4 % en Espafa, frente al 12,2 % de la UE-27. En Espafa ha bajado desde el 9,0 %
de 2019 (figura 3.6, actividad 25). Fuente: Eurostat (cei_srm030, noviembre de 2025).

PAU EN TU COMUNIDAD

El PESTEL suele aparecer como teoria aplicada a un texto: se da la noticia de una
empresay se pide explicar el analisis e identificar factores. Ha salido en Madrid (entorno
de Marruecos, junio de 2025; de Brasil, julio de 2026), Castilla-La Mancha (junio de
2026), Galicia (junio de 2026), la Comunitat Valenciana (clasificar factores, julio de
2026) y Catalufia. Puntua explicar el andlisis y relacionar cada factor con el texto.

ACTIVIDADES

4. Anade al PESTEL de PasaPagina un factor mas en cada dimensién y di si es opor-
tunidad o amenaza.

5. Un ayuntamiento anuncia ayudas para los comercios que reduzcan envases y otro
amplia su programa de préstamo gratuito de libros. ¢En qué factor PESTEL va cada
noticia? ;Cémo afecta cada una a PasaPagina?

6. Explica la diferencia entre una variable macroeconémica y una tendencia clave, con
un ejemplo de cada una.

3.3 El entorno especifico:
las cinco fuerzas de Porter

Por lo general, cuanto mas débiles son las fuerzas competitivas, mas margen deja
un sector para ganar dinero.

El modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter analiza el entorno especi-
fico para medir el atractivo de un sector, es decir, su capacidad de generar
beneficios. Cuanto mas intensas son las fuerzas, menor suele ser la rentabilidad
potencial del sector.

1.

Rivalidad entre los competidores actuales. Es mayor cuando hay muchos
competidores de tamano parecido, el sector crece poco, los productos se
parecen y los costes fijos son altos, como en la telefonia moévil o en

las aerolineas.

Amenaza de nuevos competidores. Depende de las barreras de entrada:
inversion necesaria, economias de escala, acceso a los canales de
distribucién, marca y fidelidad de los clientes, normas y licencias.
Amenaza de productos sustitutivos. Son productos distintos que
satisfacen la misma necesidad (el libro digital frente al libro en papel).
Limitan el precio que puede cobrar el sector.
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4. Poder de negociacion de los clientes. Es alto cuando los clientes son
pocos o compran mucho, el producto esta poco diferenciado o les cuesta
poco cambiar de proveedor (una gran cadena de supermercados frente
a un pequeno fabricante).

5. Poder de negociacion de los proveedores. Es alto cuando hay pocos
proveedores, lo que venden es esencial o cambiar de proveedor sale caro
(el unico fabricante de una pieza clave).

Amenaza de nuevos competidores

Media: abrir una web es barato, pero cuesta
ganar confianza

v

Poder de los
proveedores
Bajo: muchos alumnos
venden sus libros

Rivalidad en el sector Poder de los clientes

PasaPagina, Librerias Agoray e Alto: comparan
plataformas generalistas precios en segundos

T

Amenaza de productos sustitutivos

Alta: bancos de libros gratuitos, libros
digitales, préstamo

Figura 3.2. Las cinco fuerzas en la compraventa de libros de texto usados

Ejemplo - El sector de PasaPagina. La rivalidad sube con la entrada de Librerias
Agora, que tiene marca conocida y tiendas en la avenida, y con las plataformas
generalistas de compraventa entre particulares. La amenaza de nuevos compe-
tidores es media: montar una web es barato, pero ganarse la confianza de las
familias de cuatro institutos lleva tiempo, y la red con la AMPA es una barrera de
entrada. Los sustitutivos son fuertes: bancos de libros gratuitos, préstamo entre
hermanos y libros digitales. Los clientes tienen bastante poder porque comparan
precios en segundos y el libro usado es casi idéntico venda quien venda. Los
proveedores (los alumnos que venden sus libros) tienen poco poder individual,
aunque ahora pueden elegir entre PasaPagina y la cadena. Diagnéstico (valora-
cion cualitativa): sector de atractivo medio-bajo; para ganar dinero PasaPagina
necesita algo que la distinga de la cadena.

CLAVE - PORTER ANALIZA EL SECTOR, NO LA EMPRESA

Las cinco fuerzas describen el sector en que compite la empresa. Lo que la empresa
hace bien o mal (sus fortalezas y debilidades) es analisis interno, y se estudia con el
DAFO. Juntas forman el diagndstico: fuera, oportunidades y amenazas; dentro, forta-
lezas y debilidades.
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PAU EN TU COMUNIDAD

Se pide explicar el modelo e identificar en un texto dos, cuatro o las cinco fuerzas. Ha
salido en Andalucia (julio de 2026), en el test de Castilla y Leon (julio de 2025), en La
Rioja (junio de 2025 y extraordinaria de 2026) y en Navarra (ordinaria y extraordinaria
de 2025), y figura en los contenidos de Galicia, CLM y Murcia. En Madrid se pregunta
como «variables del entorno especifico». Cuidado: identificar la fuerza no basta; hay
que justificarla con el texto.

ACTIVIDADES

7. Explica qué es una barrera de entrada y sefala dos que proteja a una cadena de cines
frente a un competidor nuevo.

8. Aplica las cinco fuerzas al sector de las academias de repaso de tu localidad y di si
el sector te parece atractivo.

9. ¢Por qué el libro digital es un producto sustitutivo y no un competidor directo
de PasaPagina?

3.4 RSC, ODS, igualdad e inclusién

Una empresa responde ante sus socios, pero también ante las personas y el
planeta que su actividad toca.

La responsabilidad social corporativa (RSC) es la integracion voluntaria, en la
gestion y en la estrategia de la empresa, de las preocupaciones sociales, labo-
rales, medioambientales y de derechos humanos de sus grupos de interés, mas
alla de lo que exige la ley.

Se suele organizar en tres dimensiones: econémica (crear valor, pagar impues-
tos, tratar con justicia a proveedores), social (condiciones laborales, igualdad,
implicacién con la comunidad) y medioambiental (reducir emisiones, residuos
y consumo de recursos). Sus instrumentos son el cédigo ético y la memoria de
sostenibilidad, que informa a los grupos de interés. El estado de informacidon
no financiera solo es obligatorio para los grupos y sociedades que cumplen los
requisitos del art. 49.5 del Cédigo de Comercio; para el resto es voluntario.

LA NORMA DICE

Cadigo de Comercio, art. 49.6 (redaccién vigente desde el 3 de mayo de 2021): «El
estado de informacion no financiera consolidado incluira la informacién necesaria para
comprender la evolucién, los resultados y la situacién del grupo, y el impacto de su
actividad respecto, al menos, a cuestiones medioambientales y sociales, al respeto de
los derechos humanos y a la lucha contra la corrupcién y el soborno [...]». Consulta la
versién vigente.

DATO 2026

De los 123 emisores de valores que remitieron a la CNMV cuentas consolidadas del
ejercicio 2024, 99 incluyeron el estado de informacion no financiera en su informe
de gestién, el 80,5 %. Fuente: CNMV, Informe sobre la supervision de la informacion
de sostenibilidad del ejercicio 2024 (2026).
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Los ODS. Los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible de la Agenda 2030 de
Naciones Unidas (fin de la pobreza, igualdad de género, accion por el clima...)
son hoy el marco con el que muchas empresas ordenan su RSC. PasaPagina
contribuye al ODS 12 (produccion y consumo responsables, al alargar la vida de
los libros) y al ODS 4 (educacion de calidad, al abaratar el material).

Etica, igualdad e inclusién. La ética empresarial son los principios que guian las
decisiones de la empresa mas alla del beneficio: transparencia, honestidad con el
cliente, respeto a la competencia. La igualdad exige igual trato y oportunidades
a mujeres y hombres: las empresas de 50 o mas trabajadores deben tener un
plan de igualdad (y otras, si lo exige su convenio). La inclusién abre la empresa
a personas con discapacidad o en riesgo de exclusion. El emprendimiento feme-
nino encuentra mas barreras (financiacioén, redes de contactos, estereotipos,
conciliacion), y el emprendimiento inclusivo ayuda a esas personas a crear su
propio negocio.

Costes y beneficios sociales. La actividad de la empresa produce efectos que
no recoge su cuenta de resultados: costes sociales que soportan otros (ruido,
contaminacion, atascos) y beneficios sociales de los que disfrutan otros (empleo,
formacién, menos residuos). La RSC trata de reducir los primeros y aumentar
los segundos.

Ejemplo - La pregunta de Andrea. Supdn (supuesto didactico) que un libro de
texto nuevo cuesta de media 25 €. Si PasaPagina lo vende usado a 15 €, cada
familia ahorra 10,00 € por libro (un 40,00 %); con 500 libros, el ahorro para
las familias es de 5.000,00 €, y con los 800 libros que puede mover la red, de
8.000,00 €. El ahorro es de las familias, no de PasaPagina; si cada libro usado
evita uno nuevo, hay ademas un beneficio ambiental: menos papel y residuos.
Los costes sociales son los desplazamientos para recoger y repartir cajas y el
plastico del forro. Andrea propone entregar siempre en el instituto, para no mover
coches, y usar forro reutilizable.

s N
ERROR TiPICO DE EXAMEN
Llamar RSC a cumplir la ley. Dar de alta a la plantilla o etiquetar bien los productos son
obligaciones; solo es RSC lo que la empresa hace voluntariamente por encima de
ellas. En la PAU se pide justificar cada accion con ese criterio.

AMPLIACION - ENTRA EN: CAN

El Régimen Econémico y Fiscal de Canarias (REF) y la Zona Especial Canaria (ZEC).
Canarias es una region ultraperiférica de la UE, y el REF compensa con un trato fiscal
propio las desventajas de su lejania. La Ley 19/1994, de 6 de julio, art. 1, fija entre sus
finalidades garantizar que «la lejania e insularidad y las limitaciones estructurales per-
manentes de Canarias» sean compensadas y «fomentar la internacionalizacion de la
economia canaria». Objetivos: diversificar la economia, crear empleo, atraer inversion
exterior y hacer de Canarias una plataforma hacia Africa occidental. Instrumentos:
la ZEC, la Reserva para Inversiones en Canarias (RIC), el IGIC (impuesto indirecto

canario que sustituye al IVA) y las zonas francas.
\_ J
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AMPLIACION - ENTRA EN: CAN

La Zona Especial Canaria (ZEC). La ZEC se crea, segun el art. 28, «con la finalidad
de promover la creacion de empleo de calidad, el desarrollo econémico y social del
archipiélago y la diversificacion de su estructura productiva». Sus entidades tributan
en el Impuesto sobre Sociedades a un tipo especial: «El tipo de gravamen especial apli-
cable sera del 4%>» (art. 43). Requisitos (art. 31): ser de nueva creacion, con domicilio
y sede de direcciodn efectiva en Canarias; un administrador residente; una actividad del
anexo; invertir en los dos primeros afnos al menos 100.000 € en Gran Canaria y Tenerife
0 50.000 € en las demas islas (o, con autorizacion, superar el empleo exigido), y crear
en seis meses al menos 5 empleos (3 en las demas islas) y mantenerlos.

AMPLIACION - ENTRA EN: CAN

Ejemplo (caso ficticio). Atlantica Animacion, S.L., nueva productora en Las Palmas,
invierte 120.000 € en equipos y contrata a 6 personas: cumple los minimos de Gran
Canaria. Con una base imponible de 60.000 € pagaria 15.000,00 € al 25 % (supuesto
didactico) y 2.400,00 € al 4 %: un ahorro de 12.600,00 € (si toda la base procede
de operaciones en la ZEC y dentro de los limites). Al 15 % de las empresas de nueva
creacion (LIS, art. 29.1), el ahorro seria de 6.600,00 €. La RIC permite reducir la base
imponible por lo que la empresa destina a reinvertir en Canarias, hasta el 90 % del
beneficio no distribuido (art. 27). En la PAU de Canarias han salido la ZEC (junio de
2026) y el REF (julio de 2026). Consulta la version vigente.

ACTIVIDADES

10. Indica si son RSC y por qué: a) una tienda cumple la ley de reciclaje de residuos; b)
ofrece a su plantilla descuentos en comercios ecoldgicos del barrio; c) dona parte de su
beneficio a una ONG local; d) respeta la normativa de prevencién de riesgos laborales.
11. Relaciona tres acciones posibles de PasaPagina con un ODS cada una.

12. Calcula el ahorro para las familias si PasaPagina vendiera 650 libros con los datos
del ejemplo y explica quién lo disfruta: la empresa, las familias o toda la sociedad.

13. Explica dos barreras que encuentran las mujeres emprendedoras y una medida que
podria reducir cada una.

3.5 Estrategias competitivas

Contra un rival mas grande, la pregunta no es como ser igual, sino en qué
ser distinto.

La ventaja competitiva es aquello que permite a una empresa obtener mejores
resultados que sus rivales de forma duradera. Segun Porter, se consigue de dos
maneras: costando menos que los competidores o siendo percibida como dis-
tinta. Combinadas con el ambito en que compite la empresa (todo el mercado

(o]

un segmento), dan tres estrategias competitivas genéricas:

Liderazgo en costes. Producir mas barato que nadie para poder vender al
precio mas bajo o ganar mas margen al mismo precio. Se apoya en
economias de escala, procesos eficientes, compras en grandes volumenes
y producto estandar. Ejemplos tipicos: aerolineas de bajo coste,

marcas blancas.
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 Diferenciacién. Ofrecer algo que el cliente percibe como unico (calidad,
disefo, servicio, marca, innovacion) y por lo que esta dispuesto a pagar mas.
Exige conocer muy bien al cliente y comunicar bien la diferencia.

» Enfoque (o segmentacion, o especializacion). Concentrarse en un segmento
o nicho de mercado (un grupo de clientes, una zona, una gama) y atenderlo
mejor que quien se dirige a todos. Puede hacerse por costes o por
diferenciacion. Ejemplo: una optica especializada en gafas deportivas.

Tipo de ventaja competitiva

Ventaja en costes Ventaja por diferenciacion
£ | Liderazgo en costes Diferenciacion
m
E El precio méas bajo del sector, Ej.: Algo que el cliente ve unico y por lo
E Librerias Agora (ficticia) gue paga mas
o @
£ 8
8 3
2 F
E
o
[¥]
2 - Enfoque en costes Enfoque en diferenciacion
0 =
£ § | Elprecio mas bajo dentro de un Servicio Unico para un nicho.
= E segmento PasaPagina: lotes por curso y entrega
2 en el instituto
=
=

Figura 3.3. Las estrategias competitivas de Porter

Porter advierte del riesgo de quedarse «atrapado a mitad de camino»: quien
busca a la vez el menor coste y la mayor diferencia suele no lograr ninguna de
las dos cosas.

Ejemplo resuelto - ;Bajar a 12 € o diferenciarse a 15 €?

Carlos Alberto propone bajar de 15 € a 12 € para igualar a Librerias Agora. Datos
de PasaPagina: coste variable de 9 € por libro (8 € de compra y 1 € de forro
y etiqueta en la copisteria), 3.000 € de costes fijos por campana y capacidad de
unos 800 libros.

¢Cabe en 800
libros?

15€ 15-9=6,00€ 3.000 /6 =500 libros Si
12€ 12-9=3,00€ 3.000 /3 =1.000 libros No

Precio Margen por libro  Libros para cubrir los costes fijos

A15 €, con 500 libros el beneficio es cero y PasaPagina gana dinero desde el libro
501; si vendiera los 800, ganaria 800 - 6 - 3.000 = 1.800,00 €. A 12 €, aunque
vendiera toda su capacidad perderia 800 - 3 - 3.000 = -600,00 €: cada euro de
rebaja sale directamente del margen de cada libro.
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La cadena, con un coste variable menor gracias a su tamafo (7 € por libro,
supuesto), si puede vender a12 € con un margen de 5,00 € por libro (su beneficio
dependerd de sus costes fijos). Conclusién: PasaPagina no puede ganar una
guerra de precios; su estrategia es el enfoque en diferenciacion: lotes completos
por curso emparejados con la lista oficial, entrega en el propio instituto y trato con
la AMPA. (El célculo completo del umbral de rentabilidad lo veras en la unidad 8.)

CLAVE - ELEGIR ES RENUNCIAR

Una estrategia competitiva dice a qué clientes se atiende y con qué ventaja. Una pyme
rara vez gana en costes a una gran cadena: su terreno suele ser el enfoque.

ACTIVIDADES

14. Identifica la estrategia competitiva de: a) una aerolinea con un solo modelo de avion
y costes por pasajero mas bajos que sus rivales, que ofrece una tarifa base minima
y cobra aparte la maleta; b) una marca de bombones artesanos de alta calidad; c) una
tienda de material de escalada solo para profesionales.

15. Repite el ejemplo resuelto con un precio de 14 €. ;Cuantos libros necesita
PasaPagina para cubrir los costes fijos? Si vendiera 800 libros en ambos casos, ;qué
precio le conviene?

16. ;Por qué es arriesgado quedarse «a mitad de camino» entre costes y diferenciacion?

3.6 Estrategias de crecimiento
Crecer no es solo vender mas: es decidir hacia déonde y con qué medios.

Por qué crecen las empresas. El tamano se mide por las ventas, la plantilla, el
activo o la cuota de mercado. Crecer permite aprovechar economias de escala
(el coste unitario baja al producir mas: se reparten los costes fijos y se compra
y se trabaja mejor), ganar poder de negociacién, diversificar riesgos y sobrevivir
frente a rivales mayores. Sus riesgos: mas deuda, mas complejidad y pérdida del
contacto con el cliente.

La matriz de Ansoff clasifica las estrategias de crecimiento segun se trabaje con
productos y mercados actuales o nuevos:

+ Penetracion de mercado: vender mas de los productos actuales en los
mercados actuales (mas publicidad, mejor precio, fidelizacién).

¢ Desarrollo de mercado: llevar los productos actuales a mercados nuevos
(otra zona, otro pais, otro segmento).

« Desarrollo de producto: ofrecer productos nuevos a los clientes actuales
(otra gama, una versién mejorada o un servicio anadido).

« Diversificacion: productos nuevos para mercados nuevos. Es relacionada si
aprovecha tecnologia, clientes o canales de la empresa, y no relacionada
(o conglomerada) si no tiene nada que ver con ella: un fabricante de
bicicletas que vende patinetes eléctricos a empresas de alquiler, clientes
nuevos para él, diversifica de forma relacionada; una constructora que
compra un equipo de futbol, no.
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Las tres primeras son estrategias de especializacién (o expansion): la empresa
sigue en su negocio. La diversificacion la saca de él: reparte el riesgo entre varios
negocios, pero es la opcidon mas arriesgada porque la empresa entra donde no
tiene experiencia.

Productos
Productos actuales Productos nuevos
" -
,;‘; Penetracion de mercado Desarrollo de producto
'3 Mas alumnos de los cuatro institutos Material escolar usado: calculadoras,
& {mas difusion) atlas, diccionarios
o
°
m
2
o
S =
[1e]
o
@ . - .
= § Desarrollo de mercado Diversificacion
% Los mismos lotes en un quinto instituto Producto y mercado nuevos: p. gj,,
@ 0 en otro municipio clases de repaso en otro municipio
=]
m
=
1]
=
8 o

Figura 3.4. La matriz de Ansoff aplicada a PasaPagina

Crecimiento interno y externo. El crecimiento interno (u organico) se logra con
inversiones propias: una nave nueva, mas tiendas, mas personal. Es lento pero con-
trolable. El crecimiento externo se logra uniéndose a otras empresas o tomando
su control (concentracion) o mediante acuerdos con ellas (cooperacion):

« Fusion: dos 0 mas sociedades se integran en una sola. Puede ser por
creacion de una sociedad nueva o por absorcion (una absorbe a la otra,
que desaparece).

o Adquisicidon: una empresa compra otra o su hegocio. Si compra una
participacion de control (normalmente, la mayoria del capital), las dos
sociedades siguen existiendo (si la compradora controla varias, se forma un
grupo de empresas).

o Cooperacion: acuerdos sin perder la independencia ni tomar el control de la
otra, como la franquicia, la subcontratacion, la empresa conjunta (joint
venture) o las alianzas.

LA NORMA DICE

Real Decreto-ley 5/2023, de 28 de junio, libro primero, art. 33: «En virtud de la fusion,
dos o mas sociedades mercantiles inscritas se integran en una unica sociedad mediante
la transmisién en bloque de sus patrimonios y la atribucién a los socios de las socieda-
des que se extinguen de acciones, participaciones o cuotas de la sociedad resultante,
que puede ser de nueva creacidn o una de las sociedades que se fusionan». Consulta
la version vigente.
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Integracion vertical y horizontal. La integracién vertical consiste en asumir
fases de la propia cadena de valor que antes hacian otros: hacia atras si se
incorpora una fase anterior (un proveedor) y hacia delante si se incorpora una
posterior (la distribucion, la venta). La integracion horizontal une empresas de la
misma fase (competidores) para ganar cuota y economias de escala.

Ejemplo (caso ficticio). Librerias Agora tiene 64 tiendas. Abre 6 nuevas en las
ciudades donde ya esta (crecimiento interno, penetracion), compra una cadena
de 18 librerias de otra provincia (crecimiento externo, integracién horizontal
y desarrollo de mercado) y adquiere la imprenta que le hacia las agendas de
marca propia (integracion vertical hacia atras). Pasa a 88 tiendas, un 37,50 % mas.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Confundir integracion vertical y diversificacion. Si la nueva actividad es una fase de
la misma cadena del producto (la imprenta que hace las agendas de la libreria), es
integracion vertical. Si es otro negocio con otros clientes (la libreria abre un gimnasio),
es diversificacion.

ACTIVIDADES

17. Clasifica en la matriz de Ansoff: a) PasaPagina hace una campana en redes para
llegar a mas alumnos de sus cuatro institutos; b) empieza a vender calculadoras cienti-
ficas usadas a los mismos alumnos; c) abre su servicio en un instituto de otro municipio.
18. Un hotel compra la lavanderia industrial que le lava la ropa de cama y, meses des-
pués, un hotel competidor del mismo municipio. Clasifica cada operacion y explica
la diferencia.

19. Explica la diferencia entre una fusién por absorcion y una adquisicion.

3.7 Pymes, multinacionales y globalizacion

El mercado es mundial, pero la mayoria de las empresas son pequefas: cada una
compite con sus propias armas.

Qué es unapyme. Segun la Recomendacion 2003/361/CE de la Comision Europea,
es pyme la empresa con menos de 250 personas ocupadas y un volumen de
negocio de hasta 50 millones de euros (o un balance de hasta 43 millones). La
pequena tiene menos de 50 personas ocupadas y hasta 10 millones de volumen
de negocio o de balance; la micro, menos de 10 y hasta 2 millones (con los datos
de las empresas asociadas o vinculadas).

Estrategias de las pymes. Las pequefias y medianas empresas tienen menos
recursos, menos poder de negociacion y mas dificultad para financiarse, pero
son flexibles, estan cerca del cliente y deciden rapido. Sus estrategias mas
habituales son la especializaciéon en un nicho (enfoque) que a las grandes no
les compensa atender, la diferenciacion por calidad o servicio personalizado, la
cooperacion con otras pymes (asociaciones, compras conjuntas, consorcios de
exportacion, clusteres) y la innovacion.
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e N
DATO 2026
A1de enero de 2025 habia en Espafa 3.310.824 empresas activas. El 54,4 % no tenia
ningun asalariado y el 81,6 % tenia dos o menos; solo 76.005 (el 2,3 %) tenian 20 0 mas.
Fuente: INE, Directorio Central de Empresas (DIRCE), nota de 11 de diciembre de 2025.
En 2025 hubo 46.230 exportadores regulares (los que exportan mas de 1.000 € al afio
durante cuatro afios seguidos), un 10,4 % mas que cinco afos antes. Fuente: Secretaria

de Estado de Comercio, nota de 19 de febrero de 2026.
\ J

Ejemplo real de empresa exportadora. Harineras Villamayor, S.A., fundada en
Huesca en 1934, es sociedad andnima desde 1978 y exporta desde 1998. Segun
el modelo de examen de Madrid para 2027, destaca por su empleo estable (mas
del 95 %) vy la participacion de la plantilla. Exportar no la hace multinacional.

Lainternacionalizacion es el proceso por el que la empresa extiende sus ventas,
compras o produccion a otros paises. Suele avanzar por etapas: exportacion
(directa o con intermediarios), acuerdos con socios locales (licencias, franqui-
cias, empresas conjuntas), filiales comerciales y filiales de produccion. Una
multinacional es la empresa que controla filiales (inversion directa), comerciales
o productivas, en otros paises, con una direccion central en el pais de origen.
Vender en el extranjero no basta para serlo. Cuando la empresa disena, produce
y vende pensando en el mundo como un unico mercado, con productos casi
iguales en todas partes, se habla de empresa global.

Las multinacionales aprovechan economias de escala, acceden a recursos
y mercados de muchos paises y reparten riesgos. A cambio, afrontan el riesgo
politico y de tipo de cambio y reciben criticas cuando trasladan su produccion
a paises con salarios o normas ambientales mas bajos (deslocalizacién), porque
destruyen empleo en el pais de origen. Al pais que las recibe, en cambio, les
pueden traer inversion, empleo y tecnologia.

La globalizacion es la creciente integracion de las economias del mundo por el
comercio, la inversion, la circulacion de capitales y la tecnologia. Abre mercados
a las pymes, pero también les trae competidores de todo el mundo. Sus criticas:
desigualdad, dependencia de proveedores lejanos y huella del transporte.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Decir que una empresa es multinacional porque exporta. Es multinacional solo si con-
trola filiales (comerciales o productivas) en otros paises. La que solo exporta es una
empresa internacional.

ACTIVIDADES

20. Explica dos ventajas y dos inconvenientes de ser una pyme frente a una
gran empresa.

21. Una empresa de bicicletas vende en doce paises y tiene una filial comercial en
Portugal. ¢ Es multinacional? Justificalo.

22. Explica por qué la globalizacién puede ser a la vez una oportunidad y una amenaza
para una pyme de tu comunidad.
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CASO RESUELTO TIPO PAU

La expansion de Supermercados Brisa

Caso ficticio. Lee la noticia y responde. Puntuacion total: 2,5 puntos.

«Supermercados Brisa, cadena con 310 tiendas en Espania, ha anunciado que
abrird 40 tiendas propias en 2027 y que ha cerrado la compra de Mercaval,
una cadena regional de 85 supermercados. Ademads, ha adquirido Panaderia La
Espiga, el obrador que le suministraba el pan. La empresa basa su éxito en la
marca blanca, la logistica automatizada y un surtido corto que le permite ofrecer
los precios mds bajos del sector. Segun su director, "las familias siguen bus-
cando ahorrar tras anos de subida de precios; ademds, la poblacion envejece
y crece la compra por internet, que vamos a impulsar con una nueva aplicacion”.
La cadena tendrd que adaptarse a la Ley 1/2025, de prevencion de las pérdidas
y el desperdicio alimentario, y quiere reducir sus emisiones con paneles solares
en las tiendas.»

a) Explica qué es el analisis PESTEL e identifica en el texto cuatro factores,
cada uno en su dimensién. (1 punto) b) ¢Qué estrategia competitiva sigue Brisa?
Justificalo con el texto. (0,75 puntos) c) Identifica los tipos de crecimiento que
aparecen en la noticia. (0,75 puntos)

Paso 1. Lee el texto y subraya. Antes de escribir, separa lo que es entorno gene-
ral (el marco que afecta a muchas empresas) de lo que es decision de la empresa
(estrategia y crecimiento). La «marca blanca» o la «logistica automatizada» son
recursos y decisiones de Brisa: no van en el PESTEL.

Paso 2. Apartado a): definicion y factores (1 punto)

El analisis PESTEL estudia el entorno general de la empresa, es decir, los factores
externos del marco general que pueden afectar a muchas empresas de un terri-
torio, agrupados en seis dimensiones (politica, econdmica, social, tecnoldgica,
ecologica y legal), para detectar oportunidades y amenazas. (0,4 puntos)

Dimension Factor del texto Efecto en Brisa
Econdémica «Las familias siguen buscando ahorrar ~ Oportunidad para una cadena de
tras anos de subida de precios» precios bajos
(inflacion)
Social «La poblacién envejece» Cambia el surtido y el servicio
(formatos pequenos, reparto)
Tecnoldgica «Crece la compra por internet» Oportunidad: nueva aplicacion de
venta en linea
Legal Ley 1/2025, de prevencion de las Obligacion: gestionar los
pérdidas y el desperdicio alimentario excedentes de alimentos

Basta con cuatro factores bien situados (0,15 cada uno = 0,6 puntos). Los paneles
solares no van en el PESTEL: son una decision de Brisa, no un factor del entorno.
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Paso 3. Apartado b): estrategia competitiva (0,75 puntos)

Brisa sigue una estrategia de liderazgo en costes: busca producir y vender mas
barato que sus rivales para ofrecer «los precios mas bajos del sector». Lo justifi-
can la marca blanca (producto estandar sin el coste de la marca del fabricante),
la logistica automatizada (menos coste por pedido) y el surtido corto (compras
de gran volumen por articulo, economias de escala). (0,25 la estrategia, 0,5 la
justificacién con el texto.)

Paso 4. Apartado c): tipos de crecimiento (0,75 puntos)

Decision Tipo de crecimiento Explicacion

Abrir 40 tiendas Interno; penetracién o Con inversiones propias; una u otra
propias desarrollo de mercado segun dénde abra (el texto no lo dice)
Comprar Externo por adquisicion; Compra a un competidor de la misma
Mercaval (85 integracion horizontal fase

supermercados)

Comprar Externo por adquisicion; Incorpora a su proveedor, una fase
Panaderia La integracion vertical hacia atrds  anterior de su cadena

Espiga

Con todo, Brisa pasaria de 310 a 435 tiendas, un 40,32 % mas: un 12,90 % por
crecimiento interno y un 27,42 % por crecimiento externo. (0,25 por cada tipo
bien identificado y justificado.)

Para practicar. Supon que Brisa anuncia ademas dos decisiones: lanzar en sus
tiendas una linea de comida preparada para sus clientes de siempre y crear con
una cadena portuguesa una empresa conjunta para abrir supermercados en
Lisboa. a) ;Qué casilla de la matriz de Ansoff ocupa cada decisién? b) ;Son
crecimiento interno o externo? c) Si Brisa empezara a vender productos de alta
gama con su marca, ¢qué riesgo correria su estrategia competitiva?

e )
ERROR TiPICO DE EXAMEN

Poner en el PESTEL hechos de la empresa («tiene marca blanca», «ha comprado una
panaderia») o de su sector (los competidores). Los correctores solo punttan los fac-
tores del entorno general, cada uno en su dimensién y con referencia al texto. Otro
error que penaliza: llamar «diversificacion» a la compra del obrador, que es integracion
vertical porque fabrica un producto que Brisa ya vende.

RESULTADO

a) PESTEL definido y cuatro factores: econémico (inflacion y deseo de ahorrar), social
(envejecimiento), tecnoldgico (compra por internet) y legal (Ley 1/2025 de desperdicio
alimentario). b) Liderazgo en costes, justificado por la marca blanca, la logistica auto-
matizada y el surtido corto. c) Crecimiento interno (40 tiendas propias), externo por
adquisicion con integracion horizontal (Mercaval) y externo con integracion vertical
hacia atras (Panaderia La Espiga). La red pasaria de 310 a 435 tiendas (+40,32 %).
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LECTURAS

Lectura1- La economia circular empieza en la mochila

La economia lineal funciona como una cinta transportadora: se extraen materias
primas, se fabrica, se usa y se tira. La economia circular intenta cerrar ese cir-
culo: disefar productos que duren, repararlos, reutilizarlos vy, al final, reciclarlos
para que sus materiales vuelvan a la economia. Por eso crecen los negocios de
segunda mano, alquiler y reparacion. Segun Eurostat, en 2024 solo el 7,4 % de
los materiales que uso6 la economia espafola procedia de residuos reciclados,
frente al 12,2 % de media en la UE. Si un libro pasa por tres alumnos y evita dos
nuevos, el papel por alumno baja, en teoria, a un tercio. Pero si cambia la edicion,
el libro usado deja de servir.

Preguntas. 1) ;Qué diferencia hay entre economia lineal y circular? 2) ;Por qué
un cambio de edicion es una amenaza para un negocio circular de libros? 3)
Propdn una medida para que PasaPdagina sea mas circular. 4) Si un libro pasa por
tres alumnos, ;qué porcentaje del papel por alumno se usa y cual se ahorra frente
a comprar tres libros nuevos?

Lectura 2 - Cuando el cliente es un gigante

En muchos sectores, unos pocos compradores concentran gran parte de las
ventas. Un fabricante de yogures que vende la mitad de su produccion a una
gran cadena de supermercados apenas puede negarse si esta le pide rebajar el
precio o alargar el plazo de pago. Es el poder de negociacién de los clientes, una
de las cinco fuerzas de Porter. Las pymes se defienden repartiendo las ventas
entre muchos clientes, diferenciando el producto, vendiendo directamente por
internet o uniéndose en cooperativas para negociar juntas.

Preguntas. 1) ;Por qué tiene poder el cliente del ejemplo? 2) Explica dos defen-
sas de una pyme ante un gran cliente. 3) ;Tiene poder un alumno gque vende un
libro a PasaPagina? 4) Silos fabricantes de yogures se unen en una cooperativa,
¢cémo cambia el poder de la cadena?

Lectura 3 - Empresas B Corp: el beneficio con condiciones

Algunas empresas se someten a una evaluacion externa de su impacto para obte-
ner el sello B Corp, que otorga la organizacion sin animo de lucro B Lab. Desde
2026, los nuevos estandares de B Lab cambian la antigua puntuaciéon minima por
requisitos en siete temas de impacto, del clima a los derechos humanos, y obligan
a tener en cuenta en sus decisiones a todos sus grupos de interés, no solo a los
accionistas. Sus defensores dicen que obliga a demostrar con datos lo que otras
solo anuncian; sus criticos, que es un sello privado mas.

Preguntas. 1) ;Qué diferencia hay entre anunciar una politica de RSC y certifi-
carla? 2) ;Qué grupos de interés tiene en cuenta una B Corp? 3) ;Qué tendria que
medir PasaPagina para aspirar a algo parecido?
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Greenwashing: cuando la RSC es solo marketing

El greenwashing (lavado verde) es presentar un producto o una empresa como
mas respetuosos con el medio ambiente de lo que son: etiquetas «eco» sin res-
paldo o promesas de «neutralidad climatica». La Comisién Europea comprobd
que mas de la mitad de las afirmaciones ambientales eran vagas o enganosas
(figura 3.5).

Afirmaciones vagas,
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Parcentaje del total analizado (%)
Fuente: Comision Europea, pagina «Green claims» (consulta: 24-10-2026).
Figura 3.5. Afirmaciones ambientales analizadas por la Comisiéon Europea

La Directiva (UE) 2024/825 obliga a los Estados a prohibir con sus leyes, desde el
27 de septiembre de 2026, hacer «una afirmacién medioambiental genérica» sin
probar un comportamiento ambiental excelente o presentar un producto como
neutro en emisiones por compensarlas (debian aprobarlas antes del 27 de marzo).

Preguntas. 1) ;Por qué el greenwashing perjudica a las empresas responsables?
2) Convierte una afirmacién ambiental genérica en otra comprobable.

INVESTIGA CON LA IA

Pregunta a una IA qué obliga a prohibir la Directiva (UE) 2024/825 y compruébalo en
EUR-Lex y en el BOE: ;qué acertd y qué omitié?
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ACTIVIDADES

3.1-3.2 Entorno y PESTEL

23. Una empresa de patinetes eléctricos de alquiler estudia instalarse en tu
ciudad. Haz su analisis PESTEL con un factor por dimensién e indica si cada
uno es oportunidad o amenaza.

24. Clasifica como entorno general o especifico: a) sube el precio de la
electricidad para todos; b) un proveedor de baterias amenaza con subir
precios; c) el ayuntamiento limita la velocidad en el centro; d) llega a la
ciudad un competidor con bicicletas compartidas.
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Fuente: Eurostat, tasa de uso circular de materiales (cei_srm030), actualizacién de
24-1-2025.

Figura 3.6. Tasa de uso circular de materiales en Espana y en la UE-27, 2019-2024

25. Observa la figura 3.6. a) ¢Cuantos puntos separan a Espafa de la media de
la UE-27 en 20247 b) ;Cémo ha evolucionado Espaia desde 2019? c) ¢En
qué factor del PESTEL situarias este dato y por qué es una oportunidad
para PasaPagina?

3.3 Cinco fuerzas

26. Una cadena de gimnasios de bajo coste abre en un barrio donde solo habia
un gimnasio tradicional. Analiza qué fuerzas de Porter cambian para el
gimnasio tradicional y qué podria hacer.

3.4 RSC, ODS e inclusion

27. Una empresa anuncia en su web que es «100 % sostenible» porque recicla
el papel de la oficina. ¢Es un caso de greenwashing? Razénalo y propén
una informacion mas honesta.

28. Propon para PasaPagina una medida de cada dimension de la RSC
(econdmica, social y medioambiental) y un indicador para medir cada una.
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3.5-3.6 Estrategias y crecimiento

29. Una heladeria artesana de tu pueblo ve llegar una franquicia de helados con
precios mas bajos. ;Qué estrategia competitiva le recomiendas? Justificalo.

30. Una bodega compra la sociedad que le vendia la uva, abre una tienda en
linea para vender en Alemania y después monta un hotel rural para turistas
gue antes no eran sus clientes. Clasifica cada decision (Ansoff, interno
o externo, integracion o diversificacion).

3.7 Pymes y globalizacion

31. Explica qué etapas de internacionalizacién podria seguir una pyme de
conservas de tu comunidad y en cual pasaria a ser multinacional.

Tipo PAU

Pregunta corta (1 punto)

32. Explica qué es la integracion vertical y qué es la subcontratacion, con un
ejemplo de cada una. (PAU Canarias, julio 2026, adaptada)

33. Una tienda de bicicletas eléctricas cumple la ley de reciclaje de residuos,
ofrece descuentos a su plantilla en comercios ecolégicos, dona parte de
sus ganancias a una ONG local y respeta la prevencién de riesgos
laborales. ;Qué acciones son RSC? Justificalo. (PAU Andalucia, julio
2025, adaptada)

34. Enumera las estrategias competitivas de Porter e indica cudl conviene a una
fabrica de bombones cuya fortaleza es la calidad. (PAU Asturias, julio
2026, adaptada)

Teoria aplicada a un texto

«Hoteles del Sur, S.L., empresa familiar con 280 trabajadores y hoteles solo en
Espana, estudia abrir sus primeros establecimientos en Brasil, una republica
federal democrdtica que es la mayor economia de América Latina y estd entre
las diez primeras del mundo por PIB, aunque con mucho desempleo y una gran
desigualdad.» (PAU Madrid, julio 2026, adaptada)

35. a) Explica qué es el analisis PEST o PESTEL e indica qué dimensiones del
entorno de Brasil aparecen en el texto. (1 punto) b) Define el entorno
especifico e indica qué variables deberia analizar la empresa. (1 punto) c)
¢Seria Hoteles del Sur una multinacional si abre hoteles propios en Brasil?
(0,5 puntos)

Pregunta de razonamiento (1 punto)

36. Una cadena de academias de idiomas con 12 centros quiere duplicar su
tamafo en dos afos. Explica una ventaja y un inconveniente del crecimiento
interno y del externo, y recomienda uno de los dos razonadamente.

(Tipo PAU)
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LA NUEVA CLASE DE EMPRESA

¢Mas baratos o distintos?

El martes de la segunda semana de noviembre, Ruth proyecté una foto en la piza-
rra digital: el escaparate de Librerias Agora con un cartel enorme que anunciaba
la recompra de libros de texto.

—Os presento a vuestro nuevo competidor —dijo—. Tiendas en toda la provin-
cia, una marca conocida y dinero para publicidad. ;Qué hacemos?

—Bajar precios —solto Carlos Alberto—. Si ellos venden a 12 euros,
nosotros también.

—Eso es una guerra de precios. Antes de entrar en una, conviene saber quién
aguanta mas. Alex, ¢tienes los numeros?

Alex gird el portatil. Las cifras de siempre: 9 euros de coste variable por libro,
3.000 euros de costes fijos por campafa y una red que mueve, como mucho,
unos 800 libros.

—A 15 euros, cada libro nos deja 6 de margen: con 500 libros cubrimos los fijos
y desde el 501 ganamos dinero. A 12 euros, solo 3: necesitariamos 1.000 libros.
Aunque vendiéramos los 800, perderiamos 600 euros.

-

A 12 euros necesitamos 1.000 libros. ( Vale... igual no es buena idea. )

Y la red solo mueve 800.

\

—Ellos pueden porque son enormes —dijo Mario.

—Exacto: son lideres en costes. Reparten sus costes fijos entre muchisimas
unidades: son las economias de escala. Ahi no podéis ganarles. ;En qué
sois distintos?

Andrea abrio su cuaderno lleno de pdsits.

—Entregamos en el instituto, en lotes por curso emparejados con la lista oficial,
y conocemos a las familias por la AMPA. La cadena vende libros sueltos; nosotros
resolvemos el curso entero.
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—Eso es diferenciacion —asintio Ruth—, y como os dirigis solo a las familias
de cuatro institutos, es una estrategia de enfoque en un nicho. Si queréis ser
a la vez los mas baratos y los mas especiales, os quedaréis atrapados a mitad
de camino. Y mirad el entorno especifico: vuestros proveedores, los alumnos
que venden sus libros, ahora tienen dos sitios donde venderlos. Su poder de
negociacion acaba de subir.

—Hay otra cosa —dijo Andrea—. Vamos y venimos con cajas entre cuatro insti-
tutos, compramos forro de plastico... {Seguro que no contaminamos mas de lo
que ahorramos?

Pues medidlo. La RSC empieza por

[ &Y si contaminamos mas de lo que ]
los datos, no por los carteles.

ahorramos?

2 |
? .\.ﬁ_

—Eso son costes sociales —explicd Ruth—. Pero también generais beneficios
sociales: menos libros nuevos impresos y ahorro para las familias. Si un libro
nuevo cuesta de media 25 euros, ¢cuanto ahorra una familia?

—Diez euros por libro —calculé Alex—. Con 800 libros, 8.000 euros para las
familias de la red.

—Propongo entregar siempre en el instituto y cambiar el forro de plastico por uno
reutilizable —anadi6é Andrea.

—Eso es responsabilidad social corporativa: ir voluntariamente mas alla de la
ley. Y si ponéis «100 % ecoldgicos» en la web sin poder demostrarlo, eso tiene
nombre: greenwashing. Si la estrategia funciona, ;como creceéis? ¢;Un quinto
instituto? ;Calculadoras usadas? Eso lo ordena la matriz de Ansoff.

—Primero el analisis —dijo Andrea, quitandole el boli a Carlos Alberto—. Luego,
la estrategia. Y después, si eso, crecemos.

EL RETO DE ESTA SEMANA

Preparad el andlisis del entorno de PasaPagina (PESTEL de seis factores y cinco
fuerzas), proponed cémo responder a la llegada de Librerias Agora y elegid una estra-
tegia de crecimiento en la matriz de Ansoff, valorando sus consecuencias sociales
y medioambientales. Lo presentaréis a la AMPA.
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SITUACION DE APRENDIZAJE

Entorno y estrategia de PasaPagina

Contextualizacion. Librerias Agora recompra libros en la zona de PasaP&gina.
Reto. Decidir cémo responder a la cadena y como crecer. Producto final. Informe
de dos paginas para la AMPA: PESTEL, cinco fuerzas, estrategia competitiva,
matriz de Ansoff y decision justificada con sus efectos sociales y ambientales.

El reto

Decidir como responder a la cadena y cdmo crecer.

1: Trabajo individual

= Clasifica en el PESTEL dos noticias recientes sobre libros usados y calcula
los libros necesaricsa15 €y a 12 €.

2 - Trabajo en grupo

» Elaborad el PESTEL y las cinco fuerzas, elegid las estrategias y presentad a
la AMPA cémo debe adaptarse PasaPagina.

3 : Producto final

Informe de dos paginas para la AMPA: PESTEL, cinco fuerzas, estrategia
competitiva, matriz de Ansoff y decision justificada con sus efectos sociales y
ambientales.

Asi se desarrolla la situacion de aprendizaje
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TEST DE REPASO

1. La empresa es un sistema
abierto porque...

a) no tiene competidores.

b) intercambia recursos e informacioén
con su entorno.

c) solo depende de sus socios.
d) no estd regulada por la ley.

2. Forma parte del entorno especifico de
una empresa...

a) la inflacion.

b) una reforma laboral.

c) sus proveedores.

d) el envejecimiento de la poblacion.

3. En el analisis PESTEL, la difusion del
pago con el moévil es un factor...

a) politico.

b) tecnoldgico.
c) legal.

d) ecoldgico.

4. Segun Porter, un producto
sustitutivo es...

a) un producto idéntico de otra marca.

b) un producto distinto que satisface la
misma necesidad.

c) un producto mas barato del
mismo fabricante.

d) una materia prima.

. Una barrera de entrada alta...

a) facilita que lleguen
competidores nuevos.

b) reduce la amenaza de
nuevos competidores.

c) aumenta el poder de los clientes.
d) elimina la rivalidad.
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6. La responsabilidad social
corporativa es...

a) la obligacion legal de
donar beneficios.

b) el cumplimiento estricto de la ley.

c) la integracion voluntaria de
preocupaciones sociales y ambientales
en la gestion.

d) la publicidad de
productos ecoldgicos.

7. Una cadena de bajo coste con marca
blanca y surtido corto sigue una
estrategia de...

a) diferenciacion.

b) enfoque en diferenciacion.
c) liderazgo en costes.

d) diversificacion.

8. En la matriz de Ansoff, ofrecer
productos nuevos en mercados
nuevos es...

a) penetracion de mercado.
b) desarrollo de producto.
c) desarrollo de mercado.
d) diversificacion.

9. Una bodega que compra vifedos para
asegurarse la uva realiza...

a) integracion vertical hacia atras.
b) integracion horizontal.

c) diversificacion no relacionada.
d) una fusién por absorcién.

10. Una empresa que solo exporta, sin
filiales en otros paises, es...

a) multinacional.

b) internacional.

c) global por definicion.
d) una empresa conjunta.
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Entorno, estrategia y crecimiento

- . Dimension
Responsabili- Estrategia .
Entorno . . Crecimiento y mercado
dad social competitiva .
mundial
sistema liderazgo en estrategias
. | | RSC volunta- M Ansoff:
| | abiertoy fia y ODS costes penetracion, de las pymes
grupos de
interés | | desarrollo de i
i  diferenciacion mercado y mu |r:a—
ética, de producto, cionales y
general: rigualdad e diversificacién deslocaliza-
| PESTEL (seis inclusion L| enfoque en cion
factores) un nicho
costes 'y interno o globalizacion
especifico: | beneficios externo
H cinco fuerzas sociales  (fusion,
de Porter adquisicion,

integracion
vertical y

cooperacion)

horizontal

o La empresa es un sistema abierto: su entorno general es el marco que
influye en muchas empresas y se analiza con el PESTEL; su entorno
especifico es su sector y se analiza con las cinco fuerzas de Porter.

o Los grupos de interés son quienes afectan a la empresa o se ven afectados

por ella, y sus intereses hay que equilibrarlos.

* Laresponsabilidad social corporativa es voluntaria y va mas alla de la ley;
se apoya en los ODS y debe evitar el greenwashing. Toda actividad tiene

costes y beneficios sociales.
« La ventaja competitiva se busca con el liderazgo en costes, la

diferenciacion o el enfoque en un nicho; PasaPagina no puede ganar una
guerra de precios a 12 € y elige diferenciarse en su nicho a 15 €.

o La matriz de Ansoff ordena el crecimiento en penetracion, desarrollo de
mercado, desarrollo de producto y diversificacion; se crece de forma
interna o externa (fusion, adquisicion, cooperacion), con integraciéon
vertical u horizontal.

« Las pymes compiten con flexibilidad, especializacion y cooperacion; una
multinacional tiene filiales en varios paises, y la globalizacion abre
mercados y trae competidores.
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Bloque A - La empresa y su entorno

UNIDAD 4
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4

- INNOVACION Y DIGITALIZACION

EN ESTA UNIDAD APRENDERAS A...

Distinguir la investigacion basica, la investigacion aplicada, el desarrollo y la
innovacion, y valorar el gasto en 1+D de un pais.

Explicar la destruccidn creativa de Schumpeter y la innovacion abierta.
Clasificar una innovacion por su objeto y por su grado de novedad,

y reconocer cuando es disruptiva.

Analizar como la digitalizacién y la inteligencia artificial cambian los procesos
y el modelo de negocio de una empresa.

Comparar las estrategias de innovacion y elegir la mas adecuada para

un caso.

Elegir la figura legal que protege una invencion, un disefio, un programa

0 una marca, y saber cuanto dura.

SITUACION DE PARTIDA

Noviembre. PasaPagina ya tiene socios, una forma juridica simulada y un analisis
de su entorno. En el aula de informatica, Alex ensena un prototipo: una aplicacion
que, con inteligencia artificial, lee la foto de la lista oficial de libros de cada insti-
tuto y la empareja con los ISBN del almacén. Mario se asusta: «¢Y si nos copian
laidea? ;Se puede patentar?». Andrea pregunta qué pasara sila IA confunde dos
ediciones, y Carlos Alberto ya imagina el logotipo morado en los cuatro institutos.
Ruth les propone averiguarlo antes de gastar un euro.

PARA EMPEZAR

1.

¢Qué innovacion ha cambiado mas tu vida en los ultimos cinco afos? ;Era
un producto nuevo o una forma nueva de hacer algo?

¢Se puede patentar una app? ¢Y su nombre?

¢Por qué hay empresas que regalan su tecnologia o comparten
sus patentes?

¢ Qué tareas de PasaPagina podria hacer una IA y cudles requieren revisién?

. Teorias de la . . ..
1+D+i . .. Tipos de innovacion
innovacion

4.2

41 43
Y ~
L ]
* e Wiee N
Digitalizacion Estrategias Proteccion y marca
4.4 45 4.6
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4.1 1+D+i

Investigar cuesta dinero y no siempre sale bien; innovar es conseguir que lo
investigado llegue al mercado o se use de verdad.

Tres actividades distintas. La sigla I+D+i reune tres actividades que se enca-
denan, pero que no son lo mismo. Segun el Manual de Frascati de la OCDE, la
referencia internacional para medirlas, la 1+D es trabajo creativo y sistematico
de tres tipos: investigacion basica, investigacion aplicada y desarrollo experi-
mental. La innovacion (la «i» minuscula) es el paso final: introducir un producto
0 un proceso nuevo o mejorado en el mercado o en la propia empresa. También
hay innovaciones que no necesitan 1+D, como un nuevo sistema de citas en
una peluqueria.

Ejemplo en la tecnologia de

Fase Qué busca . .
PasaPagina
Investigacion Conocimiento nuevo sobre los Como aprenden a reconocer
basica fundamentos, sin aplicacion concreta patrones las redes neuronales
Investigacion Conocimiento nuevo con un objetivo Reconocer texto impreso en
aplicada practico fotos de movil
Desarrollo Productos o procesos nuevos o Un método nuevo para leer
experimental mejorados, con incertidumbre técnica: ediciones en fotos borrosas
prototipos
Innovacion Uso real en la empresa o venta en el La app de Alex, usada en la
mercado campana de junio

Programar una app con herramientas de IA ya existentes, como Alex, no es I+D,
sino desarrollo de software. La tabla sigue el modelo lineal, pero en la practica
las ideas vuelven atras: los clientes piden cambios, los fallos del prototipo obligan
a investigar de nuevo y muchas mejoras nacen en la produccion o en la tienda.

Por qué importa. La I+D+i eleva la productividad y permite competir por algo dis-
tinto del precio. Para comparar paises se usa la intensidad de I+D (gasto en [+D /
PIB). La ejecutan cuatro sectores: empresas, ensefianza superior, Administracion
publica e instituciones privadas sin fines de lucro. Como sus resultados tardan
anos y son inciertos, los poderes publicos la apoyan con subvenciones, présta-
mos y deducciones en el impuesto sobre sociedades.

CLAVE - 1+D FRENTE A INNOVACION

La 1+D genera conocimiento; la innovacién lo convierte en valor. Se puede gastar
mucho en |+D y no innovar, y se puede innovar sin hacer 1+D.

e N
DATO 2026

El gasto en I+D interna en Espana fue de 23.931 millones de euros en 2024, el 1,50 %
del PIB, un 6,9 % mas que en 2023. Las empresas ejecutaron el 55,8 % del gasto.
La media de la Unién Europea fue del 2,26 % (estimacion revisable). Fuentes: INE,
Estadistica sobre actividades de I+D, aflo 2024 (20-11-2025); Eurostat (septiembre
L de 2026).

J/
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C. F. de Navarra 2,34
Pais Vasco 2,30
UE-27 2,26
C. de Madrid 2,18
Catalupa 1,82
Espana 1,50
Castilla y Leon 1,37
Galicia 1,30
C. Valenciana 1,22
Aragén 116
Region de Murcia 112
Andalucia 1,09
Asturias 1,03
Cantabria 0,98
La Rioja 0,81
Extremadura 0,70
Castilla-La Mancha 0,55
Canarias 0,52
Melilla 0,47
lles Balears 0,40
Ceuta 0,28

i T T T T T

0,0 0,5 1.0 1,5 2,0 2,5

Gasto en 1+D interna sobre el PIB (%)

Fuente: INE, Estadistica sobre actividades de |+D 2024 (20-11-2025); UE-27: Eurostat
(estimacion)

Figura 4.1. Gasto en I+D interna sobre el PIB por comunidades auténomas y media de la UE,
2024 (%). Fuentes: INE y Eurostat

ACTIVIDADES

1. Clasifica cada tarea en una fase de la [+D+i: a) una universidad estudia como se
degrada el papel con la humedad; b) un fabricante prueba diez prototipos de forro
reutilizable; c) una editorial vende sus libros con ese forro; d) un laboratorio busca un
adhesivo que no dane el papel antiguo.

2. Con los datos del «Dato 2026», calcula cuanto deberia gastar Espana en I+D para
llegar a la media europea si el PIB no cambiara. ¢ En qué porcentaje tendria que aumen-
tar el gasto?

3. Busca en la figura 4.1 tu comunidad. ;Esta por encima o por debajo de la media
espafnola? Propon dos razones que expliquen su posicion.

4.2 Teorias de lainnovacion

Cada vez que una innovacioén triunfa, algo viejo desaparece. Y cada vez mas, las
ideas entran y salen de la empresa.

Schumpeter y el empresario innovador. El economista austriaco Joseph A.
Schumpeter puso la innovacion en el centro de la economia. En su Teoria del
desenvolvimiento econémico (1911) describié cinco formas de innovar: introducir
un bien nuevo o de una calidad nueva, aplicar un método de produccion nuevo,
abrir un mercado nuevo, conseguir una fuente nueva de materias primas y crear
una organizacion nueva de un sector. Para Schumpeter, el empresario no es solo
quien arriesga capital, sino quien innova (ya lo viste en la unidad 1).
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La destruccion creativa. En Capitalismo, socialismo y democracia (1942) llamé
destruccion creativa al proceso por el que las innovaciones crean industrias
nuevas y, al mismo tiempo, destruyen las antiguas. Ya lo estudiaste en Economia
de 1.° como motor del crecimiento. El mecanismo es este:

1. Una empresa innova y obtiene durante un tiempo un beneficio
extraordinario, porque es la Unica que ofrece la novedad.

2. Ese beneficio atrae a imitadores, que copian y mejoran la idea, y el
beneficio extraordinario desaparece.

3. Las empresas que no se adaptan cierran; los trabajadores y el capital pasan
a las actividades nuevas.

Asi, la camara del movil arrincond a las compactas y las plataformas de video
vaciaron los videoclubes. La destruccién tiene costes reales (cierres y despidos),
y por eso los poderes publicos intentan facilitar el paso de las personas a los
empleos nuevos.

De lainnovacidn cerrada a la innovacion abierta. Durante buena parte del siglo
XX, las grandes empresas innovaban en sus propios laboratorios y guardaban en
secreto todo lo que descubrian: es la innovacidén cerrada. Henry Chesbrough
propuso en 2003 la innovacion abierta: la empresa usa ideas de fuera tanto
como las propias y también saca al exterior las que no aprovecha.

» De fuera hacia dentro: comprar o licenciar tecnologia, colaborar con
universidades, organizar retos abiertos, invertir en startups.

» De dentro hacia fuera: licenciar patentes que no usa, vender tecnologia
o crear empresas derivadas (spin-offs).

ldeas de clientes Tecnologia de Licencias
y startups universidades compradas

| l _________ l
e .
[ '
: , Clientes
. Investigacion —» Desarrolio —» Mercado actual :—u-
[}
! .

Licencias Mercados

Spin-offs )
L vendidas nueves

Figura 4.2. El embudo de la innovacion abierta: las ideas entran y salen en cualquier fase
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CLAVE - ABRIR NO ES REGALAR

En la innovacion abierta la empresa sigue protegiendo lo que es suyo (sus patentes son
defensa vy, a la vez, fuente de ingresos): decide qué comparte, con quién y a cambio
de qué.

ACTIVIDADES

4. Explica con un ejemplo de tu entorno las tres fases de la destruccion creativa. ¢Quién
ganay quién pierde?

5. Indica si cada caso es innovacion abierta de fuera hacia dentro, de dentro hacia
fuera o innovacion cerrada: a) una farmacéutica licencia a otra una molécula que no va
a desarrollar; b) un banco organiza un concurso para que startups le propongan una
app de ahorro; c) un fabricante desarrolla un motor en su laboratorio y no publica nada.
6. ;Cual de las cinco formas de innovar de Schumpeter aplica PasaPagina al revender
libros usados en los institutos? Justificalo.

4.3 Tipos de innovacion

Clasificar bien una innovacion es una pregunta fija de la PAU: hay que decir qué
cambia y cuanto cambia.

Qué es innovar. El Manual de Oslo (OCDE y Eurostat) es la guia internacional
para medir la innovacion. Su edicion de 2018 la define, en esencia, como un
producto o un proceso nuevo o mejorado que difiere de forma significativa de los
anteriores de la empresa y que ya se ofrece a los usuarios o se usa en la empresa.
Una idea brillante que nadie usa todavia no es una innovacién: el invento es la
solucidn técnica; la innovacion, su llegada al mercado o a la empresa.

Por su objeto: el Manual de Oslo de 2005. La tercera edicion (2005) distinguia
cuatro tipos, que son los que mas se preguntan en la PAU:

¢ De producto: un bien o un servicio nuevo o con prestaciones
significativamente mejores.

¢ De proceso: un método de produccion o de distribucién nuevo o mejorado.

« De marketing (comercial): un cambio significativo en el disefo o el envase,
el posicionamiento, la promocion o el precio.

+ De organizacioén: un método nuevo en las practicas de la empresa, la
organizacion del trabajo o las relaciones con otras empresas.

Una misma novedad puede ser de varios tipos: cuando un supermercado abre su
tienda en linea con reparto a domicilio, innova en el proceso (la distribucién) y en
marketing (un canal de venta nuevo).

La reagrupacion de 2018. La cuarta edicion (2018) deja dos tipos: innovaciéon
de producto (bienes y servicios; el yogur de la tabla) e innovacion de procesos
de negocio (los robots, la suscripcién y los equipos de la tabla), que agrupa los
antiguos proceso, marketing y organizacion en seis funciones: produccion, distri-
bucion y logistica, marketing y ventas, sistemas de informacion y comunicacion,
administracion y gestion, y desarrollo de productos y procesos.
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Por su grado de novedad. Una innovacion es incremental cuando mejora poco
a poco algo que ya existe (una bateria que dura un 10 % mas) y radical cuando
supone una ruptura sustancial con la tecnologia o la forma de hacer anteriores
(el teléfono inteligente con pantalla tactil frente al movil de teclas). La novedad
puede serlo para la empresa, para su mercado o para el mundo.

Por su efecto en el mercado: la innovacion disruptiva. El profesor Clayton
Christensen (The Innovator's Dilemma, 1997) llamé disruptiva a la innovacién
que entra por un segmento desatendido (clientes poco exigentes o personas que
no compraban el producto), con una oferta mas sencilla, comoda o barata que
los lideres desprecian porque les da poco margen. Mejora, llega a satisfacer a la
mayoria y desplaza a los lideres. Puede ser técnicamente modesta: la define su
efecto en el mercado, no su grado de novedad.

Lideres: mejora continua {incremental)

Lo gue pide la mayoria de los clientes

Alcanza a la mayoria y
desplaza a los lideres

Prestaciones del producto

Entrante disruptivo: mas sencillo y barato,
entra por clientes poco exigentes o no consumidores

Tiempo

Figura 4.3. La innovacion disruptiva entra por abajo y alcanza lo que pide la mayoria de

los clientes

Criterio Tipo Ejemplo
Objeto (Oslo Producto Un yogur sin lactosa con proteinas
2005)

Proceso Pintura de coches con robots

Marketing Venta por suscripcion mensual

Organizacion Equipos que se organizan por proyectos
Grado de novedad Incremental Una nueva version de un movil

Radical La camara digital frente a la de carrete
Efecto en el Disruptiva Netflix frente a los videoclubes (Lectura 1)
mercado
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PAU EN TU COMUNIDAD

Andalucia lo pregunta casi en cada convocatoria con casos breves de 1 punto: clasi-
ficar tres innovaciones (junio y julio de 2025) o decir si una novedad es de proceso
e incremental. Galicia pidi6 en junio de 2025 la estrategia y los tipos de innovacion de
una empresa a partir de un texto; Aragodn, en la extraordinaria de 2026, clasificar una
innovacién de producto radical; y Cataluna pregunta en sus test por las estrategias de
innovacion y las patentes. Murcia pide el tipo de innovacién de un caso en sus cuatro
convocatorias de 2025y 2026.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Escribir «radical, es decir, disruptiva»: radical mide la novedad; disruptiva, el efecto en
el mercado. Y justifica siempre el tipo con el dato del caso: sin justificacién se puntua
la mitad o nada.

ACTIVIDADES

7. Clasifica segun el Manual de Oslo de 2005 y de 2018, y por su grado de novedad:
a) una cadena de supermercados instala cajas de autocobro; b) una zapateria lanza
unas zapatillas con suela reciclada; c) un taller pasa a cobrar una cuota fija anual por el
mantenimiento. (Las tres aplican soluciones que ya existen en el mercado.)

8. ;Por qué los lideres de un sector suelen despreciar una innovacién disruptiva al
principio? Usa la figura 4.3.

9. PasaPagina va a emparejar los libros con la lista oficial mediante IA. ;Qué tipo de
innovacion es para PasaPagina? ;Y para los alumnos que compran?

4.4 Digitalizacion y tendencias

La digitalizacion no es tener pagina web: es cambiar con tecnologia la forma de
producir, vender y decidir.

Digitalizar y transformar. Digitalizar es incorporar tecnologias digitales a la acti-
vidad de la empresa. Cuando esos cambios afectan a todo el modelo de negocio
(qué se ofrece, a quién, cémo se cobra) se habla de transformacion digital.
Estas son las tendencias de mayor impacto:

Inteligencia artificial (I1A): sistemas que infieren, a partir de los datos que
reciben, predicciones, recomendaciones, decisiones o contenidos; la IA
generativa redacta textos, crea imagenes y responde preguntas.

Datos y nube: analizar grandes cantidades de datos para decidir mejor
y alquilar por internet capacidad de calculo y programas, pagando por uso en
lugar de comprar servidores.

Comercio electronico: vender por internet a consumidores (B2C),
a empresas (B2B) o entre particulares (C2C), en una tienda propia o en un
marketplace que reune a muchos vendedores.

Economia de plataformas: empresas que conectan a dos grupos de
usuarios (compradores y vendedores, viajeros y conductores) y cobran por
intermediar. Funcionan por efectos de red: cuantos mas usuarios hay en un
lado, mas vale la plataforma para el otro.
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o Internet de las cosas, automatizacion y ciberseguridad: maquinas
conectadas que envian datos y actuan solas, y la proteccion de esos datos
y sistemas.

Ejemplo: como la IA cambia el servicio al cliente. Una tienda en linea que
atendia consultas por correo en horario de oficina instala un asistente de IA que
responde al momento a las preguntas frecuentes y pasa a una persona los casos
dificiles. Es una innovacién de proceso de negocio: baja el coste por consulta
y el cliente tiene respuesta a cualquier hora. Los riesgos: respuestas inventadas,
trato impersonal y datos personales que hay que proteger. El reglamento euro-
peo de inteligencia artificial (Reglamento (UE) 2024/1689, art. 50) exige, entre
otras cosas, que las personas sepan que hablan con un sistema de IA, salvo que
resulte evidente.

Ejemplo resuelto - ;Cuanto tiempo ahorra la IA de Alex?

Para la campana de junio, PasaPagina preveé recibir hasta 800 libros, el maximo
de su red, y hay que emparejar cada uno con la lista oficial del curso (ISBN
y ediciéon). A mano se tarda 2 minutos por libro; con la app de Alex, la IA lee la
lista y el cddigo y una persona solo revisa: 30 segundos (0,5 minutos) por libro.

Paso Calculo Resultado

Tiempo a mano 800 x 2 min 1.600 min = 26,67 h
Tiempo con 1A 800 x 0,5 min 400 min = 6,67 h
Ahorro 1.600 - 400 1.200 min = 20,00 h
Ahorro en % 1.200/1.600 x 100 75,00 %

Resultado: la IA ahorraria 20,00 horas de trabajo en la campaia de junio, el
75,00 % del tiempo de emparejamiento. Es una innovacion de proceso (de pro-
ceso de negocio en Oslo 2018) e incremental: el cliente recibe lo mismo en menos
tiempo. Que haya menos errores esta por medir (errores por cada 100 libros).

ACTIVIDADES

10. Elige una plataforma que uses (de musica, de transporte o de compraventa de
segunda mano). ;Qué dos grupos de usuarios conecta? ;Como gana dinero? Explica
su efecto de red.

11. Repite el ejemplo resuelto para la campana piloto de 300 libros. Después, calcula el
ahorro con 800 libros si la revision humana tardara 45 segundos por libro.

12. Propon dos usos de los datos de ventas de PasaPéagina y un riesgo de cada uno.

4.5 Estrategias de innovacion

No todas las empresas quieren ser las primeras: también se gana siguiendo bien
al lider.

Qué postura adopta la empresa. El economista Christopher Freeman clasific
las estrategias de innovacion segun la actitud de la empresa frente a la tecnolo-
gia. Es la clasificacion que usan las PAU que preguntan por «estrategia ofensiva»
0 «seguidora».

Unidad 4 - Innovacion y digitalizacion 87



4

- INNOVACION Y DIGITALIZACION

Estrategia Qué hace la empresa Cuando conviene

Ofensiva (lider) Mucha I+D propia; llega primero y Hay recursos; se premia la
patenta novedad

Defensiva Mejora lo que lanz¢ el lider Aprende de los errores del lider

(seguidora)

Imitativa Copia sin infringir patentes Compite en precio

Dependiente Innova cuando se lo pide su gran Subcontratistas y proveedores
cliente

Tradicional Apenas innova; su producto cambia Mercados muy estables
poco

Oportunista Atiende un nicho que los demas no ven Pymes agiles cerca del cliente

De ddnde sale la innovacion. Ademas de la postura, la empresa decide cémo
consigue la tecnologia:

Desarrollarla dentro: 1+D propia y intraemprendimiento (empleados que
lanzan proyectos nuevos con recursos de la empresa). Da control
y conocimiento propio, pero es lenta, cara y arriesgada.

Comprarla: adquirir licencias, maquinaria o directamente otra empresa que
ya tiene la tecnologia. Es rapido, pero caro, y hay que integrar lo comprado.

Aliarse: acuerdos de cooperacién, empresas conjuntas (joint ventures),
consorcios o contratos con universidades y centros tecnoldgicos. Reparte
costes y riesgos, pero obliga a compartir resultados.

Apoyarse en startups: aceleradoras, concursos o inversion de capital riesgo
corporativo en empresas emergentes. La empresa grande aporta clientes

y dinero; la startup, velocidad e ideas que la grande tardaria anos

en desarrollar.

Un ejemplo real de innovacion abierta. Telefonica cred en 2011 Wayra, su pro-
grama para invertir en startups tecnolodgicas y trabajar con ellas: la operadora
consigue soluciones que no tendria tiempo de desarrollar, y las startups, finan-
ciacion y un gran cliente. Es innovacion de fuera hacia dentro y una estrategia
de alianzas.

CLAVE - POSTURA Y VIiA

Para un caso de examen, di dos cosas: la postura (ofensiva, defensiva, imitativa,
dependiente, tradicional u oportunista) y la via (dentro, compra, alianza o startups),
justificadas con el texto.

ACTIVIDADES

13. Una pyme de bicicletas eléctricas de Valencia (ficticia) detecta que nadie fabrica
bicicletas de carga para repartidores de mercados municipales y disefia una. ¢Qué
estrategia de Freeman sigue? Justificalo.

14. ;Qué via de innovacion (dentro, compra, alianza o startups) recomendarias
a PasaPagina para mejorar la app de Alex? Da una ventaja y un inconveniente.

15. Explica por qué una empresa imitativa no infringe la ley si copia un producto cuya
patente ya ha caducado.
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4.6 Proteccion de laidea, el producto y la marca

Las ideas no se protegen; se protegen las invenciones, los disefios, las obras y los
signos que se registran o se crean.

Propiedad industrial y propiedad intelectual. La propiedad industrial protege
invenciones (patentes y modelos de utilidad), disefios industriales y signos dis-
tintivos (marcas y nombres comerciales). En Espafa se registra en la Oficina
Espafola de Patentes y Marcas (OEPM) y es territorial: solo vale alli donde se
registra. La propiedad intelectual protege obras literarias, artisticas o cientificas
y programas de ordenador; corresponde al autor desde que las crea, y el Registro
de la Propiedad Intelectual es voluntario y sirve de prueba.

Patente y modelo de utilidad. La patente da a su titular, durante 20 anos, el dere-
cho exclusivo a impedir que otros exploten la invencién sin su consentimiento;
a cambio, la invencién se publica y, cuando caduca, cualquiera puede usarla. La
invencién debe ser nueva, implicar actividad inventiva (no ser evidente para un
experto) y tener aplicacion industrial, y hay que pagar tasas para mantenerla. El
modelo de utilidad protege invenciones menores que dan a un objeto o producto
una configuracion, estructura o composiciéon con una ventaja practica (un forro
con un cierre mejor): exige menos actividad inventiva y dura 10 ailos; no sirve para
procedimientos, materia bioldgica ni sustancias o composiciones farmacéuticas.

Disefo industrial. Protege la apariencia de un producto (lineas, colores, forma,
textura): 5 aflos desde la solicitud, renovables cada cinco hasta 25.

Marcay nombre comercial. La marca es un signo (palabras, dibujos, letras, cifras,
colores, formas, sonidos) que distingue los productos o servicios de una empresa
de los de otras. Se registra por 10 afios desde la solicitud y se renueva cada diez
anos sin limite, en los seis meses anteriores al vencimiento (o, con recargo, en
los seis siguientes). El nombre comercial identifica a la propia empresa en el
trafico mercantil. No hay que confundirlos con la razén social o denominacion
de una sociedad, ni con el nombre de dominio de su web.

El software. Un programa de ordenador «como tal» no es patentable: lo protegen
los derechos de autor desde que se crea, si es original (si su autor es una persona
juridica, 70 anos desde el 1de enero siguiente a su divulgacion, o a su creacion si
no se divulgo). Los derechos sobre el cédigo de la app son de Alex: PasaPagina
solo podra explotarlo si él se los cede o licencia por escrito. Si forma parte de
una invencion técnica, esta si puede patentarse. Los datos de entrenamiento de
la 1A de Alex o su forma de emparejar ediciones pueden guardarse como secreto
empresarial: informacidn con valor por ser secreta, que la empresa protege con
medidas razonables (contrasefnas, acuerdos de confidencialidad).

Usar, vender o licenciar. El titular de una patente puede explotarla, venderla
o conceder licencias, exclusivas o no, a cambio de un pago perioédico (regalias
o royalties). La marca, por regla general, se gana al registrarla, no al usarla: quien
no la registra se arriesga a que otro lo haga antes.
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Figura Qué protege Duracion Dodnde
Patente Invencién nueva e inventiva 20 anfos, improrrogables  OEPM
Modelo de utilidad Estructura o composicion util 10 anos, improrrogables  OEPM
Diseno industrial Apariencia del producto 5 anos, hasta 25 OEPM
Marca Signo que distingue productos 10 anos, renovables OEPM
Derechos de Obras y programas Vida + 70 (juridica: 70) Sin registro
autor
Secreto Informacién valiosa y secreta Mientras sea secreta Sin registro
empresarial

LA NORMA DICE

Ley 24/2015, de 24 de julio, de Patentes, art. 58: «La patente tiene una duracién de
veinte anos improrrogables, contados a partir de la fecha de presentacién de la soli-
citud». Art. 4.4: «No se consideraran invenciones [...] c) Los planes, reglas y métodos
para el ejercicio de actividades intelectuales, para juegos o para actividades economi-
co-comerciales, asi como los programas de ordenadores». Consulta la versién vigente.

LA NORMA DICE

Ley 17/2001, de 7 de diciembre, de Marcas, art. 31: «El registro de una marca se otorga
por diez afos contados desde la fecha de presentacién de la solicitud y podra reno-
varse por periodos sucesivos de diez afos». Consulta la version vigente.

-

AMPLIACION - ENTRA EN: AND, BAL, MAD, CYM

Fuera de Espafa protegen otras oficinas. La Oficina Europea de Patentes (OEP), en
Munich, no es un érgano de la UE: concede la patente europea, que se valida en los
Estados del Convenio elegidos (también de fuera de la UE); en algunos Estados de la
UE puede tener ademas efecto unitario, pero Espafa no participa en ese sistema. La
Oficina de Propiedad Intelectual de la Uniéon Europea (EUIPO), en Alicante, registra la
marcay el dibujo o modelo de la UE, validos en toda la Unién. La Organizacion Mundial
de la Propiedad Intelectual (OMPI), de las Naciones Unidas, en Ginebra, gestiona las
solicitudes internacionales de patentes, marcas y disefos.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Decir que una app «se patenta» o que una marca «dura 20 anos». La app se protege
por derechos de autor y su nombre, como marca; la marca dura 10 afos renovables
sin limite. Tampoco confundas patente (20 afos) y modelo de utilidad (10 afos): el
segundo protege invenciones menores y no se aplica a procedimientos.

ACTIVIDADES

16. Indica qué figura protege cada elemento y cuanto dura: a) el nombre «PasaPagina»
y su logotipo; b) el cédigo que ha escrito Alex; ¢) un forro con un cierre de solapa nuevo
y mas practico; d) la forma original de la caja en la que entregan los libros.

17. Si PasaPagina solicitara su marca el 17 de noviembre de 2026 y se la concedieran,
¢hasta qué fecha estaria protegida sin renovar? ; Cuando deberia pedir la renovacion?
18. Mario dice: «Si no patentamos la app, cualquiera nos la copia». Escribe a Mario una
respuesta de cinco lineas con las figuras que si pueden usar.
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CASO RESUELTO TIPO PAU

El taller que se volvié digital

Caso ficticio. TallerYa, SL, un taller de bicicletas de Zaragoza, lanza en 2026 una
app con la que el cliente reserva cita, sube una foto de la averia y recibe al
instante un presupuesto orientativo calculado por una IA entrenada con miles
de reparaciones del taller. Crea ademas una suscripciéon de mantenimiento de
9,90 € al mes con revisiones ilimitadas y recogida a domicilio. Sus duefios quie-
ren «patentar la app y el nombre» antes de que los copie la competencia.

Se pide: a) Clasifica la innovacion segun el Manual de Oslo (2005 y 2018) y por su
grado de novedad (1punto). b) ¢Es disruptiva? (0,5 puntos). c) Explica como puede
TallerYa proteger su app, su sistema de presupuestos y su nombre (1 punto).

Paso 1. Los datos del caso

Novedad Qué cambia

Reserva y presupuesto con IA en la app Como se presta y se vende el servicio
Suscripcion mensual Como se cobra (precio)
Recogida a domicilio El servicio que recibe el cliente

Paso 2. Tipo de innovacion (1 punto). Oslo 2005: la recogida a domicilio es
innovacion de producto (servicio nuevo); el presupuesto con IA y la reserva en
linea, de proceso; la suscripcion con revisiones ilimitadas, de marketing (nuevo
método de fijar el precio). Oslo 2018: de producto (el servicio) y de procesos de
negocio (presupuesto, marketing y ventas). Por su grado, parece incremental:
aplica soluciones que ya existen, sin tecnologia nueva.

Paso 3. ¢Disruptiva? (0,5 puntos). No hay indicios: no entra por clientes desa-
tendidos con una oferta mas simple y barata, sino que mejora el servicio; habria
que ver si acaba desplazando a los lideres.

Paso 4. Proteccion (1 punto). La app, como programa de ordenador, no se
patenta «como tal» (Ley 24/2015, art. 4.4): la protegen los derechos de autor
desde su creacién. Los datos y el célculo de los presupuestos, como secreto
empresarial, si son secretos y el taller los protege. El nombre «TallerYa» y su
logotipo, como marca en la OEPM (10 afios renovables) y el nombre, también
como nombre comercial.

( )
ERROR TiPICO DE EXAMEN

Contestar «se patenta la app» o decir «innovacion tecnolégica» sin el tipo ni el dato
L que lo justifica.

e N
RESULTADO
a) Producto, proceso y marketing (Oslo 2005); producto y procesos de negocio (Oslo
2018); incremental. b) No hay indicios de que sea disruptiva. c) App: derechos de autor;
presupuestos: secreto empresarial; nombre y logotipo: marca (10 afios renovables).

\
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LECTURAS

Lectura 1- El Gltimo videoclub

En los anos noventa, alquilar una pelicula era un plan de viernes: ir al videoclub,
elegir entre cientos de cintas y devolverlas a tiempo para no pagar recargo. La
cadena estadounidense Blockbuster llegd a tener miles de tiendas en todo el
mundo. En 1997 nacid Netflix, que alquilaba DVD por correo y, con su suscripcion,
no cobraba recargos por retraso; en 2007 empezo6 a ofrecer peliculas en strea-
ming. A muchos clientes de Blockbuster aquello les parecia una rareza, con poco
catalogo y mala imagen. Pero cada ano la conexion era mas rapida y el catalogo
mas grande. En 2010, Blockbuster se declaré en quiebra. A los videoclubes no los
cerrd una ley ni un competidor mas barato en su mismo negocio: los cerré una
forma nueva de ver cine.

Preguntas. 1) Identifica en la lectura las tres fases de la destruccion creativa.
2) ¢La plataforma fue una innovacién disruptiva? Justificalo con la figura 4.3. 3)
¢Qué podria haber hecho el lider para no desaparecer?

Lectura 2 - Las patatas que aprendieron a hablar

A comienzos de este siglo, Procter & Gamble decidié que no podia inventarlo todo
en sus laboratorios y lanzé su programa Connect + Develop para buscar fuera
ideas que pudiera llevar al mercado. Uno de los casos mas citados es el de sus
patatas fritas con frases y dibujos impresos. Imprimir en cada patata con tinta
comestible era un problema técnico dificil. En lugar de investigarlo desde cero,
la empresa busco quién lo hubiera resuelto ya y encontré a un pequeno obrador
de Bolonia que imprimia sobre pasteles. Licencid la técnica y lanzo el producto
en mucho menos tiempo del que habria necesitado sola. El ejemplo sirve para
explicar la idea de Chesbrough: el conocimiento util esta repartido por el mundo,
y la empresa que sabe encontrarlo y pagarlo innova mas rapido.

Preguntas. 1) ;Es innovacién abierta de fuera hacia dentro o de dentro hacia
fuera? 2) ;Qué gano cada parte? 3) Clasifica el producto segun el Manual de
Oslo de 2005.

Lectura 3 - La camara que nadie quiso vender

En 1975, Steven Sasson, un ingeniero de Kodak, construy6 una de las primeras
camaras digitales: pesaba casi cuatro kilos y tardaba unos veinte segundos en
grabar una foto en una cinta. Kodak la patento, pero el negocio de la empresa era
vender carretes y revelar fotos, y la camara digital amenazaba ese negocio. La
empresa no la convirtié en su producto estrella. Otras marcas llenaron el mercado
de camaras digitales y, después, los teléfonos méviles acabaron con casi todas.
En 2012, Kodak se acogio a la proteccion por quiebra en Estados Unidos.

Preguntas. 1) ;Basta una patente para innovar? Relacidénalo con la diferencia
entre 1+D e innovacion. 2) ¢;Por qué tener la patente no basto para que Kodak
siguiera una estrategia ofensiva con la camara digital?
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La IA generativa en las pymes espaiolas

La IA ha pasado en dos afios de ser una rareza a ser una herramienta corriente. El
INE no mide aparte la IA generativa en las pymes, sino cualquier IA: el 33,6 % de
las empresas de 10 o mas empleados (incluidas las grandes) usaba alguna tec-
nologia de IA en el primer trimestre de 2026, frente al 21,1 % de 2025y el 12,4 %
de 2024. Entre las microempresas (menos de 10 empleados) el uso es menor: el
21,4 % en 2026. El INE advierte de que los datos de 2026 no son estrictamente
comparables con los anteriores, porque la encuesta pasa a la CNAE-2025. Por
sectores, los servicios van por delante (38,2 %) de la industria (29,1 %) y la cons-
truccién (22,6 %). Una pyme puede usar la IA generativa para redactar textos
y correos, atender a clientes, traducir o resumir datos; a cambio, debe vigilar los
errores de las respuestas, la proteccion de los datos personales y la dependencia
de unos pocos proveedores.

40

M 10 o mas empleados
35 - 336 %

211% 21,4 %

159 12,4 % 13,4 %

Empresas que usan |A (%)
S

2024 2025 2026

Fuente: INE, Encuesta sobre el uso de TIC y del comercio electronico en las empresas
(2024, 2025 y 2026)

Figura 4.4. Empresas que usan inteligencia artificial en Espafia, primer trimestre de cada
afno (%). Fuente: INE

Preguntas. 1) ;Cuantos puntos separan 2024 y 2026 (10 o mas empleados)?
¢Por qué no es un crecimiento del todo comparable? 2) ;Por qué crees que las
microempresas la usan menos? 3) ¢Es la IA generativa una innovacién de pro-
ducto o de proceso para una pyme que la usa para responder a sus clientes?

INVESTIGA CON LA IA

Pide a un asistente de IA tres usos de la IA generativa en un comercio de tu barrio
y el porcentaje de empresas de tu comunidad que usan IA. Después, comprueba ese
porcentaje en la ultima nota del INE sobre el uso de las TIC en las empresas y anota si
el asistente acerto.
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41 1+D+i

19. Una empresa gallega de conservas (ficticia) estudia durante dos afnos, con
la universidad, como conservar el pescado sin aditivos, prueba varios
prototipos y lanza una lata sin conservantes. a) Sefala la investigacion
aplicada, el desarrollo y la innovacion. b) ;Qué sectores de ejecucion de la
[+D intervienen? ;Cuales son los otros dos?

20. Un pais tiene un PIB de 250.000 millones de euros y gasta 3.000 millones
en |+D. a) Calcula su intensidad de 1+D. b) ;Cuanto tendria que gastar para
igualar la media de la UE de 2024 con el mismo PIB? c) ¢Esta por encima
o por debajo de Espana?

4.2 Teorias de la innovacion

21. Una ciudad pierde sus tiendas de revelado de fotos y ganan empleo las
empresas que imprimen fotos pedidas por internet. a) Explica el caso con la
destruccion creativa. b) Propdn una medida publica para los
trabajadores afectados.

22. Un fabricante de tractores tiene patentado un sensor de humedad que no
piensa usar. Propon dos formas de aprovecharlo con la innovacién abierta
y explica qué ganaria con cada una.

4.3 Tipos de innovacion

23. Una cooperativa de aceite (ficticia) lanza una botella con dosificador, instala
un riego con sensores y empieza a vender por suscripcion. Clasifica las tres
innovaciones (Oslo 2005) y di si son incrementales o radicales (ninguna usa
una tecnologia nueva en el mercado).

24. Un servicio de videojuegos en la nube permite jugar en un movil barato sin
comprar consola, aunque los jugadores expertos dicen que la imagen es
peor. a) ¢Por qué podria ser una innovacion disruptiva? b) ¢ Qué tendria que
pasar para que desplazara a las consolas?

4.4 Digitalizacion y tendencias

25. Andrés dice que una app de taxis es «solo una centralita moderna».
Explicale qué es la economia de plataformas y qué ventaja dan los efectos
de red.

26. Una libreria de barrio quiere vender en linea: con una tienda en su propia
web 0 en una gran plataforma de comercio electrénico. Da una ventaja y un
inconveniente de cada opcion.

4.5 Estrategias de innovacion

27. Un fabricante de patinetes espera a que el lider lance un modelo plegable y,
seis meses después, saca uno mas ligero y con mejor bateria. ;Qué
estrategia sigue? ;Qué riesgo corre?

94 Unidad 4 - Innovacién y digitalizacion



4 - INNOVACION Y DIGITALIZACION

28. Relaciona cada empresa con su estrategia (ofensiva, dependiente,
tradicional o imitativa): a) una farmacéutica que dedica a |+D una parte muy
alta de sus ventas y patenta sus moléculas; b) un fabricante de piezas que
cambia el disefio cuando se lo pide la marca de coches; ¢) una panaderia
que hace el mismo pan desde 1950; d) una marca blanca que copia un
producto cuando caduca su patente.

4.6 Proteccion de la idea, el producto y la marca

29. Razona si es verdadero o falso: a) un modelo de utilidad dura lo mismo que
una patente; b) una marca puede estar protegida mas de 50 afos; c) el
diseno de una silla se protege con una patente; d) un programa de
ordenador se protege desde que se crea.

30. Una disenadora crea una lampara con una forma original y un sistema de
encendido nuevo e inventivo. a) ;Qué figura protege cada elemento? b) Si
las solicita el 15 de marzo de 2027 y se conceden, ¢hasta qué fecha, como
maximo, durara cada protecciéon?

Tipo PAU

Pregunta corta (1 punto)

31. Define innovacion y explica la diferencia entre innovacién incremental
y radical, con un ejemplo de cada una. (Tipo PAU)

32. Un fabricante de lamparas sustituye el montaje manual por maquinaria
automatizada ya habitual en el sector. ¢Es una innovacion? Si lo es,
clasificala por su objeto y por su grado de novedad y justificalo. (PAU
Andalucia, reserva de junio de 2026, adaptada)

33. 4 Qué es una patente? Indica su duracion y qué obtiene la sociedad
a cambio de concederla. (Tipo PAU)

34. Explica la diferencia entre propiedad industrial y propiedad intelectual, con
un ejemplo de cada una. (PAU Aragdn, ordinaria de 2025, adaptada)

35. ;Qué es una innovacion disruptiva? Explica por qué no es lo mismo que una
innovacion radical y pon un ejemplo. (Tipo PAU)

Teoria aplicada a un texto

Texto (ficticio). «Volatech, SL, una empresa de Bilbao, ha desarrollado un dron
eléctrico que inspecciona lineas eléctricas sin necesidad de helicopteros. Invierte
cada ano el 15 % de sus ventas en |+D, ha patentado el sistema de vuelo y ha
firmado un acuerdo con una gran eléctrica para fijar juntos los estandares de ins-
peccion. Ahora quiere vender el servicio a empresas de gasoductos y autopistas
con su marca, que todavia no ha registrado.»

36. a) ;Qué estrategia de innovacidn sigue Volatech? Justificalo (1 punto). b)
¢Qué via usa para innovar con la eléctrica? (0,5 puntos). c) ¢Qué tipo de
innovacion es el dron para sus clientes? (0,5 puntos). d) ;Qué riesgo corre
si no registra su marca y como lo evita? (0,5 puntos). (Tipo PAU,

Galicia, 2025)
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LalA de Alex y el miedo de Mario

El martes 17 de noviembre, Alex llegé al aula de informatica antes que nadie.
Cuando entro Ruth, ya tenia el portatil abierto y una lista de libros fotografiada
con el movil.

—Mirad —dijo, girando la pantalla—. Hago una foto a la lista oficial de 1.° de
Bachillerato del instituto, la IA la lee y en dos segundos me dice qué libros tene-
mos en el almacén y cuadles faltan.

—¢Y cuanto tiempo nos ahorra eso? —preguntd Ruth.

—Lo he medido. A mano tardamos unos 2 minutos por libro en comprobar el ISBN
y la edicién. Con la app, 30 segundos, lo que tardo en revisar lo que dice la IA. Si
en junio entran los 800 libros que puede mover la red, pasamos de 26,67 horas
a 6,67. Veinte horas menos, un 75 %.

—Eso es una innovacion de proceso —dijo Ruth—. El cliente recibe lo mismo,
pero vosotros lo hacéis mas rapido. Si hay menos errores, tendréis que medirlo.
¢Es radical?

—Incremental —contestdé Andrea—. La lectura de textos con IA ya existe; lo
nuestro es aplicarla a las listas de libros.

Una foto a la lista y en dos segundos iHay que patentarlo ya, antes de que
. o nos lo copien!
sé qué libros nos faltan.

—Pues hay que patentarlo ya —Mario se levanté de un salto—. Si lo ve una
plataforma, nos lo copia mafana.
—¢Qué se patenta, Mario? ¢ La app? ¢La idea? —preguntd Ruth, con media sonrisa.

—Las ideas no se patentan —siguié Ruth—, y el programa, como tal, tampoco: la
Ley de Patentes no lo considera una invencién. El cédigo lo protegen los dere-
chos de autor, que son de Alex, y la forma de emparejar ediciones puede ser un
secreto empresarial si la guardais con medidas razonables.
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—Lo que de verdad os distingue en los institutos es el nombre. Eso es una marca,
y se registra en la OEPM. Dura diez ainos desde la solicitud y se renueva sin limite.

Carlos Alberto ya estaba dibujando en el cuaderno de Andrea un libro morado
con una flecha.

—Y el logotipo también, ¢no?

—También se puede registrar como marca. Pero antes hay que comprobar que
nadie tiene ya una marca igual o parecida para vuestros servicios. Si la tiene, el
problema no es que os copien: es que los copiones seriais vosotros.

—¢Y por qué no compartimos la app con otros institutos? —pregunté Andrea,
levantando la vista de los pdsits—. Si mas centros la usan, habra mas
libros reutilizados.

—Eso es innovacion abierta —dijo Ruth—. Y si la app conectara a familias que
venden y compran en varios institutos, cuantas mas hubiera, mas valdria para
todas: efecto de red. Pero abrir no es regalar: Alex, como autor del codigo,
y vosotros decidis qué compartis, con quién y a cambio de qué.

¢Y siya existe? jCon lo bonito que
me ha quedado!

Antes de enamoraros del logotipo, [
buscad si esa marca ya existe.

—Os falta una cosa —anadioé Ruth—. La IA se equivoca. Si confunde dos edicio-
nes y un alumno compra el libro que no es, el error es vuestro, no de la maquina.
Por eso Alex revisa cada resultado. La digitalizacion no os quita responsabilidad.

Alex asintio y escribié una nota en la pantalla: «Revisién humana: siempre».

EL RETO DE ESTA SEMANA

Preparad un informe breve sobre la IA que lee las listas de libros: qué tipo de innovacion
es, qué cambia en vuestro modelo de negocio y qué riesgos tiene. Buscad en la OEPM
si vuestra marca esta libre.
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Tecnologia y marca de PasaPagina

Contextualizacion. PasaPagina usara una IA que lee las listas de libros.

Reto. Analizaras la IA del proyecto y comprobaras si vuestra marca esta libre.

Producto final. Informe de dos paginas y propuesta de marca y logotipo.

El reto

Analizaras la IA del proyecto y comprobaras si vuestra marca esta libre.

1 - Trabajo individual

» Clasifica la tecnologia (Oslo 2005 y 2018, grado de novedad).
* Explica qué cambia en actividades, costes o propuesta de valor.
* Busca la marca en el localizador de la OEPM y guarda la captura.

2 - Trabajo en grupo

* Elegid la figura de proteccion de la app, los datos, el nombre y el logotipo.
* Proponed marca y logotipo y presentadlos en tres minutos.

3 - Producto final
Informe de dos paginas y propuesta de marca y logotipo.

Asi se desarrolla la situacion de aprendizaje
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TEST DE REPASO

1. Una universidad estudia como
reconoce el cerebro las letras, sin pensar
en ninguna aplicacion concreta. La
investigacién que busca conocimiento
nuevo sin un uso previsto es la...

2.

a) investigacioén aplicada.
b) investigacion basica.

c) desarrollo experimental.
d) innovacion.

Segun la Estadistica sobre actividades

de I+D del INE, en 2024 el gasto en
1+D interna de Espaina sobre el PIB
fue del...

3.

a) 0,84 %.
b) 1,50 %.
c) 2,26 %.
d) 312 %.

Segun Schumpeter, la

destruccion creativa...

4,

a) es la quiebra de empresas por una
crisis financiera.

b) consiste en copiar productos sin
pagar patentes.

c) es el proceso por el que las
innovaciones crean industrias nuevas
y destruyen las antiguas.

d) solo afecta a las empresas publicas.

Una farmacéutica tiene patentada una

molécula que no va a desarrollar y la
licencia a otra empresa a cambio de
regalias. Practica...

5.

a) innovacion cerrada.

b) innovacién abierta de dentro
hacia fuera.

c) innovacion abierta de fuera
hacia dentro.

d) una estrategia tradicional.

Un gimnasio deja de cobrar cada clase

suelta y pasa a una cuota mensual con
clases ilimitadas. Segun el Manual de
Oslo de 2005, es una innovacion...

a) de producto.

b) de proceso.

c) de marketing.

d) de organizacion.

6.

4 - INNOVACION Y DIGITALIZACION

En la cuarta edicion del Manual de Oslo

(2018), los antiguos tipos de proceso,
marketing y organizacion se agrupan en
la innovacion...

a) de procesos de negocio.
b) radical.

c) disruptiva.

d) incremental.

7. Un producto mas sencillo y barato que
entra por clientes poco exigentes, mejora
con el tiempo y acaba desplazando a los
lideres del sector es una innovacion...

8.

a) incremental.

b) de organizacion.
c) disruptiva.

d) cerrada.

Una pequeia editorial publica libros de

lectura facil para un publico que las
grandes editoriales no atienden. Segun
Freeman, su estrategia de innovacion
es la...

9.

a) ofensiva.

b) dependiente.
c) imitativa.

d) oportunista.

Una empresa solicita una patente el

15 de marzo de 2027. Segun la
Ley 24/2015, de Patentes, el derecho
exclusivo sobre la invencioén dura...

a) 5 anos.

b) 10 anos.

c) 20 afios improrrogables.
d) un tiempo indefinido.

10. Un grupo de estudiantes crea una app
para intercambiar apuntes y quiere que
ninguna otra empresa use su nombre. Ese
nombre se protege con...

a) una patente.

b) un modelo de utilidad.
c) una marca.

d) un diseno industrial.
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Innovacion y digitalizacion

I+Df' y . Tipos de Digitalizacion Estrategias Proteccion
teorias innovacion
Investigacion Oslo 2005: -| IA 'y datos | | Ofensiva y | | Patente:
M basicay producto, . defensiva 20 afos
aplicada M proceso, | | Comercio
marketing, electronico Imitativa, Modelo de
| | Desarrollo organizacion [l dependiente utilidad:
experimental — Plataformas y tradicional 10 anos
Oslo 2018: -y efectos de

| | Innovacion: || producto y red {Oportunista Disefio indus-

uso o venta procesos de trial: hasta
negocio | Cibersegu- Vias: dentro, 25 anos
Schumpeter: ridad L| compra,

- destruccion Grado: alianza, Marca:
creativa [ incremental o startups 10 afos
J—— radical renovables
Chesbrough:

- innovacion Efecto: Derechos
abierta - disruptiva | de autor

(Christensen) y secreto
empresarial

La I+D genera conocimiento mediante la investigacion basica, la investigacion
aplicada y el desarrollo experimental; la innovacion lo convierte en un producto
0 un proceso que se vende o se usa. En 2024, Espana dedico a la I+D el 1,50 %
del PIB, por debajo de la media europea.

Para Schumpeter, el empresario innova y provoca una destruccidn creativa: lo
nuevo desplaza a lo viejo. Con la innovacion abierta, las empresas usan ideas de
fuera y sacan al exterior las que no aprovechan.

Por su objeto, la innovacién es de producto, proceso, marketing u organizacion
(Manual de Oslo de 2005), o de producto y de procesos de negocio (2018).
Por su grado, es incremental o radical; y es disruptiva cuando entra por un
segmento desatendido y desplaza a los lideres.

La digitalizacion (IA, datos, comercio electrénico, plataformas) cambia procesos
y modelos de negocio, pero no elimina la responsabilidad de la empresa.

La empresa elige una estrategia de innovacion (ofensiva, defensiva, imitativa,
dependiente, tradicional u oportunista) y una via para conseguirla. Protege sus
creaciones con patentes (20 afios), modelos de utilidad (10), disefios industria-
les (hasta 25), marcas (10 afios renovables), derechos de autor (los programas
de ordenador) y secretos empresariales.
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5 - ORGANIZACION Y DIRECCION DE LA EMPRESA

EN ESTA UNIDAD APRENDERAS A...

o Distinguir el modelo de negocio de una empresa de su modelo de gestion.

o Explicar las funciones directivas (planificar, organizar, dirigir y controlar) y los
niveles de direccion.

o Planificar con mision, vision, valores y objetivos SMART, y diferenciar planes
estratégicos, tacticos y operativos.

o Aplicar los principios organizativos y distinguir la organizacion formal de
la informal.

* Representar una estructura organizativa con un organigrama e identificar
su tipo.

« Reconocer estilos de liderazgo, las teorias X e Y de McGregor y las fases de
la toma de decisiones.

« Disenar indicadores para controlar si se cumplen los objetivos.

SITUACION DE PARTIDA

Es diciembre y PasaPagina prepara su campana piloto: vendera libros de lectura
del segundo trimestre en los cuatro institutos de la red. Hay que recoger y revisar
los libros, llevarlos a forrar a la copisteria, anunciar la campana, atender el punto
de venta y llevar la caja, pero nadie sabe qué le toca. Carlos Alberto quiere deci-
dirlo todo él; Mario ha prometido libros que nadie ha recogido, y Andrea propone
sentarse una tarde a repartir responsabilidades. Ruth les deja la sala de reuniones
con una condicion: que salgan con un organigrama.

PARA EMPEZAR

1. ¢Quién manda en tu instituto? ;Como se reparte la autoridad?
2. iEs mejor un jefe que decide o un equipo que vota? ;Depende de
la situacion?
3. ¢Para qué sirve un organigrama? ;Has visto alguno?
4. SiPasaPagina no sabe cuantos libros vendera, ;cuantos deberia comprar?

O .

Negocio Funciones e . Formal e
. . . Planificacion .
y gestion directivas informal
51 5.2 5.3 5.4
o “
o & 45
ss oa s @)
Organigramas Liderazgo Control
55 5.6 5.7
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5.1 Modelo de negocio y de gestion

Una empresa necesita dos cosas: saber como va a ganar dinero y saber como se
va a organizar para conseguirlo.

Modelo de negocio. Describe como una empresa crea, entrega y captura valor:
clientes, propuesta de valor, canales, ingresos y costes. Lo representaste en la
unidad 1 con el lienzo Canvas. El de PasaPéagina es la compraventa de libros
usados que revende en el punto de cada instituto.

Modelo de gestidn. Describe cdmo se organiza la empresa para hacer funcionar
ese negocio: quién decide, cdmo se reparten las tareas, como circula la informa-
cién y cémo se comprueba que se cumplen los objetivos. Una libreria de barrio
y una gran cadena venden libros, pero la primera la dirige su duefa, que hace de
todo, y la segunda tiene departamentos y un comité de direccién. Los bloques del
Canvas actividades, recursos y socios clave son el puente entre los dos modelos:
dicen qué tiene que organizar la empresa.

Las areas funcionales. Para organizar las actividades, la empresa las agrupa
en grandes areas o funciones: direccién (fija objetivos y coordina el conjunto),
aprovisionamiento (compra los insumos), produccién (transforma los factores
en bienes o servicios), comercial o marketing (estudia el mercado y vende),
recursos humanos (selecciona, forma y motiva al personal), financiera (obtiene
fondos y decide inversiones) y administraciéon (contabilidad y obligaciones fis-
cales). Esta unidad estudia la que las une: la direccion.

CLAVE - DOS MODELOS, UNA EMPRESA

El modelo de negocio dice qué hace la empresa para ganar dinero; el modelo de ges-
tién, cdmo se organiza para hacerlo. Un buen negocio mal organizado fracasa igual que
un negocio mal planteado: los dos modelos tienen que encajar.

ACTIVIDADES

1. Clasifica estas tareas de la campana piloto en su area funcional: comprar libros a los
alumnos, limpiarlos y revisarlos, publicar la campana en redes, organizar los turnos de
los voluntarios, cobrar en el punto de venta y anotar los ingresos.

2. Elige dos empresas que vendan lo mismo (por ejemplo, una fruteria de tu barrio
y un supermercado). Explica en qué se parecen sus modelos de negocio y en qué se
diferencian sus modelos de gestion.

5.2 Funciones directivas

Dirigir no es mandar: es conseguir que muchas personas trabajen juntas hacia
unos objetivos que nadie lograria por separado.

La direccion o administracion de la empresa. Es el proceso de planificar, orga-
nizar, dirigir y controlar las personas y los recursos para alcanzar los objetivos.
Henri Fayol describié cinco funciones (prever, organizar, mandar, coordinar
y controlar); hoy se agrupan en cuatro, que forman un ciclo:
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« Planificar. Decidir por anticipado qué se quiere conseguir, cémo, cuando,
quién y con qué medios.

o Organizar. Dividir el trabajo en puestos, agruparlos en departamentos
y asignar autoridad y responsabilidad.

o Dirigir. Guiar a las personas mediante el liderazgo, la motivacion
y la comunicacién.

« Controlar. Medir los resultados, compararlos con los objetivos y corregir

las desviaciones.

4. Controlar Objetivos de la empresa 2. Organizar

-

Figura 5.1. El ciclo de la direccion: el control alimenta la planificacién siguiente

1. Planificar

3. Dirigir

Niveles directivos. En una empresa mediana o grande no dirige una sola per-
sona. La direccion se reparte en tres niveles, con funciones y horizontes distintos:

Nivel Quién Qué decide Horizonte

Alta Consejo de administracion, Objetivos generales y Largo plazo
direccién director general estrategia (3-5 afos)
Direccion Directores de departamento  Como aplica cada dreala Medio plazo (1
intermedia estrategia ano)

Direccion Jefes de equipo, encargados Tareas diarias de cada Corto plazo (dias,
operativa grupo semanas)

Habilidades directivas. Segun Robert Katz, el directivo necesita habilidades
técnicas (saber hacer el trabajo concreto), humanas (relacionarse y motivar)
y conceptuales (ver la empresa como un todo). Las técnicas pesan mas en la
direccion operativa; las conceptuales, en la alta, y las humanas, en todos los
niveles. En PasaPagina, como en cualquier empresa pequefa, los socios estan
a la vez en la alta direccion y en la operativa: entre todos fijan los objetivos de
la campana; luego Mario atiende el punto de venta (de su area, Logistica) y Alex
lleva la caja y prepara los indicadores.
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DATO 2026

En 2025 habia en Espana 942.200 directores y gerentes, el 4,2 % de los ocupados;
el 36,11 % eran mujeres, frente al 46,58 % del empleo total (INE, EPA, media de 2025).

PAU EN TU COMUNIDAD

Qué funcion directiva aparece en una frase de un caso: Murcia (2025 y 2026) y la
Comunitat Valenciana (2025 y 2026). Madrid pide la planificacion y sus fases (junio de
2025), y Extremadura, las areas funcionales (2025 y 2026).

ACTIVIDADES

3. Indica qué funcién directiva se ejerce en cada caso: a) Alex compara las ventas
reales con las previstas; b) Andrea anima a los voluntarios que estan cansados; c)
Carlos Alberto fija vender 300 libros en la campania piloto; d) Mario crea dos turnos de
recogida y nombra un responsable para cada uno.
4. ;Qué habilidad de Katz necesita mas una jefa de equipo de un almacén y cual el
director general de la misma empresa? Justificalo.

5.3 Planificacion
Sin un destino claro, cualquier camino vale. Planificar es decidir hoy qué quere-
mos lograr mafnana y como lo vamos a conseguir.

Mision, vision y valores. La mision es la razoén de ser de la empresa: qué hace,
para quién y para qué. La visién es lo que quiere llegar a ser a largo plazo. Los
valores son los principios que guian el comportamiento de sus personas.

Ejemplo - Misidn, vision y valores de PasaPagina (empresa simulada)

Elemento Redaccion

Mision Dar una segunda vida a los libros de texto y de lectura para que las familias de
nuestros institutos ahorren y se reduzca el papel que se tira

Vision Ser el servicio de referencia de libros reutilizados en los institutos de nuestra
ciudad
Valores Ahorro para las familias, sostenibilidad, confianza (libros revisados y precios

claros) y trabajo en equipo

Objetivos SMART. Un objetivo es un resultado concreto que se quiere alcan-
zar en un plazo. La regla SMART dice cémo redactarlo: Specific (especifico),
Measurable (medible), Achievable (alcanzable), Relevant (relevante para la
mision) y Time-bound (con fecha). «Vender muchos libros» no es un objetivo
SMART,; «vender 300 libros de lectura en los cuatro institutos entre el 1y el 18 de
diciembre» si lo es, si hay libros y voluntarios para llegar a 300. Los objetivos se
encadenan: los objetivos generales de la empresa se descomponen en objeti-
vos departamentales y estos, en objetivos operativos de cada equipo.

Tipos de planes. Segun su alcance, son estratégicos, tacticos u operativos:
cuanto mas alto es el nivel que los elabora, mas largo es su plazo.
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Quién lo

Plan elabora Plazo Ejemplo en PasaPagina
Estratégico  Alta direccion  Largo (varios Ampliar la red a ocho institutos en dos
anos) cursos
Tactico Cada Medio (1 afo) Plan de difusién del curso en redes y en
departamento las AMPA
Operativo Cada equipo Corto (dias, Calendario de recogida de la campafa
semanas) piloto

Segun su uso, hay planes permanentes —politicas (criterios: «solo compramos
la edicion vigente»), procedimientos (pasos: como revisar un libro) y reglas («no
se acepta un libro con hojas arrancadas»)— y planes de uso Unico: programas
(la campana piloto) y presupuestos de una campana (los anuales se repiten).

Etapas de la planificacion. 1) Analizar la situacion interna y del entorno; 2) fijar
los objetivos; 3) buscar alternativas para alcanzarlos; 4) evaluarlas y elegir la
mejor, que es una decision (apartado 5.6); 5) ponerla en marcha, y 6) controlar
los resultados.

ACTIVIDADES

5. Reescribe como objetivos SMART: a) «queremos mas clientes»; b) «hay que revisar
los libros mas rapido»; c) «mejorar la imagen de PasaPagina».

6. Clasifica como politica, procedimiento, regla, programa o presupuesto: a) la lista
de pasos para etiquetar un libro; b) la campana de febrero; c) «prohibido vender sin
ticket»; d) la previsién de ingresos y gastos de la campafa de febrero; e) «preferimos
libros de 1.° y 2.° de Bachillerato».

5.4 Organizacion formal e informal

Toda empresa tiene dos organizaciones: la que se dibuja en el organigrama y la
que funciona en los pasillos y en los grupos de mensajeria.

Organizar es disefnar la estructura organizativa: puestos, tareas, dependencias
y coordinacion.

Organizacion formal. Es la estructura disefiada por la direccion: puestos,
departamentos, autoridad y canales oficiales. Estd escrita y se representa en
el organigrama.

Organizacidéninformal. Es la red espontanea de relaciones, comunicacion y lide-
razgo que surge al margen del organigrama: amistades, lideres no nombrados,
rumores. No se puede suprimir y puede ayudar (resuelve problemas rapido)
o perjudicar (rumores, resistencia a los cambios).

Ejemplo - El grupo de mensajeria como organizacién informal. En el orga-
nigrama, la difusion de la campana depende de Andrea. Pero en el grupo de
mensajeria de los voluntarios son Tania y Fani quienes mueven la informacion: si
ellas comparten un aviso, todos se enteran en una hora. Son lideres informales:
a la direccion le conviene contar con ellas.
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Principios organizativos

Division del trabajo y especializaciéon: cada uno hace una parte.
Jerarquia o principio escalar: la autoridad baja por una cadena de mando.
Unidad de mando: cada persona recibe 6rdenes de un solo jefe (principio
clasico; la matricial lo flexibiliza).

Autoridad y responsabilidad: el derecho a mandar y la obligacion de
responder van parejos.

Delegacion: el jefe cede autoridad para una tarea; el delegado responde de
hacerla y el jefe, del resultado final.

Amplitud de control: subordinados directos de cada jefe. Con 64 empleados
en la base y 4 por jefe hacen falta 21 jefes en 3 niveles; con 8 por jefe,
9 jefes en 2 niveles: la estructura es mas plana.

Coordinacion de las partes y grado de centralizacion o descentralizacion
de las decisiones.

LA NORMA DICE

«El trabajador estara obligado a realizar el trabajo convenido bajo la direccién del
empresario o persona en quien este delegue.» Estatuto de los Trabajadores (Real
Decreto Legislativo 2/2015, de 23 de octubre), art. 20.1. Rige en las relaciones laborales,
no para voluntarios. Consulta la versién vigente.

ACTIVIDADES

7. Una empresa tiene 125 trabajadores en la base. Calcula cuantos jefes y cuantos
niveles de mando necesita con una amplitud de control de 5 y con una de 25. ;Qué
estructura es mas plana?

8. Describe un ejemplo de organizacion informal en tu clase o en tu equipo deportivo.
¢Ayuda o perjudica a la organizacion formal? ;Cémo la aprovecharias?

5.5 Estructuras y organigramas

No hay una estructura perfecta: cada una resuelve unos problemas y crea otros.
Elegirla bien depende del tamano, la actividad y el entorno de la empresa.

Departamentalizacion. Los puestos se agrupan con un criterio funcional (com-
pras, produccién, comercial...), por productos, geografico, por clientes o por
proyectos. Los criterios por productos, zonas y clientes forman la agrupacion
por mercados.

Tipos de estructura organizativa

Lineal o jerarquica. Cada persona depende de un solo jefe y la autoridad
baja en linea directa. Es sencilla y deja clara quién responde de cada tarea,
pero es rigida y sobrecarga al jefe. Es la tipica de las pequenas empresas,
como PasaPagina.

Funcional (de Taylor). Cada trabajador depende de varios jefes especialistas
(calidad, tiempos, herramientas). Aprovecha la especializacién, pero rompe la
unidad de mando.
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« Enlineay staff. Afiade a la linea 6rganos staff (asesoria juridica o fiscal) que
aconsejan, pero no mandan. Puede haber conflictos entre la linea
y los asesores.

« Divisional. Unidades casi autbnomas por productos, zonas o clientes, con
sus propias areas. Se adapta al cliente, pero duplica funciones.

o Matricial. Cruza departamentos funcionales y proyectos: cada persona tiene
dos jefes. Flexible, pero rompe la unidad de mando.

+ Enred. Un nucleo pequefio contrata con otras empresas el resto de
actividades. Flexible, pero dependiente.

El organigrama. Es la representacion grafica de la estructura formal: cajas

(puestos), lineas continuas (autoridad) y discontinuas (asesoramiento). Por su

forma, es vertical, horizontal o circular; por su contenido, estructural, funcional

o de personal.

Ejemplo - El organigrama de la campaiia piloto. PasaPagina adopta una estruc-
tura lineal con departamentalizacion funcional: la direccion general y tres areas
con un responsable cada una. Es un organigrama vertical y de personal.

Direccion (Carlos Alberto)

I | |
Logistica (Maric) Comercial y personas (Andrea) Administracion y datos {Alex)

—[ Recogida ] ‘{ Difusién en redes ] ‘{ Caja e inventario ]

—l Acondicionamiento ] —{ Turnos de voluntarios ] ~[ Indicadores ]

—[ Punto de venta ]

Figura 5.2. Organigrama de PasaPdgina: estructura lineal con agrupacién funcional (campafa
piloto, empresa simulada)

e A
ERROR TiPICO DE EXAMEN

Confundir la estructura funcional de Taylor (varios jefes especialistas por trabajador)
con la departamentalizacion funcional (departamentos por funciones, con un solo
jefe). PasaPagina se agrupa por funciones, pero su estructura es lineal.

J
e N
DATO 2026
El 9512 % de las 3.310.824 empresas activas en Espana a 1 de enero de 2025 tenia
L menos de 10 asalariados; solo el 0,16 %, 250 o mas (INE, DIRCE 2025). )
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PAU EN TU COMUNIDAD

La organizacién sale como teoria breve: el criterio de agrupacion de un caso (Murcia,
2025y 2026), el organigrama y la organizacion informal (Castilla y Ledn, 2025 y 2026;
Madrid, junio de 2026; Castilla-La Mancha, junio de 2025), la linea y staff (Madrid, julio
de 2025), la estructura lineal (Andalucia, julio de 2025) y la organizacion sin jerarquia
(Catalufa, 2025).

ACTIVIDADES

9. Una cadena de gimnasios tiene un departamento para clientes particulares y otro
para empresas que contratan cuotas para su plantilla. ;Qué criterio de agrupacion
sigue? Indica dos ventajas y dos inconvenientes.

10. ;Qué estructura recomendarias a una empresa de videojuegos que desa-
rrolla tres juegos a la vez con programadores, disefadores y técnicos de sonido
compartidos? Dibujala.

5.6 Direcciony liderazgo

Un jefe tiene autoridad porque se la da el organigrama; un lider tiene influencia
porque se la dan las personas. La buena direccion necesita las dos.

Liderazgo. Es la capacidad de influir en las personas para que trabajen con entu-
siasmo por unos objetivos. La autoridad procede del puesto; el liderazgo, de la
persona: su ejemplo, su conocimiento y su trato. Un buen directivo necesita ser,
ademas, un buen lider.

Estilo Coémo decide Ventajas Inconvenientes
Autocratico o Decide solo, ordena y vigila Rapidez en Desmotiva,
autoritario urgencias pierde ideas
Democratico o Consulta, delega y decide con  Implicacion, Mas lento
participativo el equipo mejores ideas

Liberal (laissez- Da libertad total; interviene si Autonomia de los  Descoordinacion
faire) hay problemas expertos

Segun el liderazgo situacional (Hersey y Blanchard), no hay un estilo mejor siem-
pre: el lider adapta su estilo a la madurez del equipo: dirige mas a un voluntario
nuevo y delega mas en uno que ya conoce el trabajo y quiere asumirlo.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Confundir el liderazgo autocratico con el liderazgo eficaz. Decidir rapido no es decidir
mejor. Justifica el estilo por quién decide y cuanto participa el equipo.

Las teorias X e Y de McGregor (1960). El estilo del directivo depende de lo que
piensa de sus subordinados. Segun la teoria X, el trabajador es perezoso, evita
la responsabilidad y solo rinde con vigilancia, premios o castigos: lleva a un lide-
razgo autoritario. Segun la teoria Y, disfruta trabajando, busca responsabilidades
y se automotiva si tiene autonomia: lleva a un liderazgo participativo.
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Comunicacion. La formal sigue los canales oficiales y es descendente (6rdenes,
objetivos), ascendente (informes, sugerencias) u horizontal (entre departamen-
tos); la informal circula por la organizacion informal.

La toma de decisiones. Sus fases son: 1) identificar el problema; 2) buscar alter-
nativas; 3) evaluarlas; 4) elegir; 5) ejecutar, y 6) controlar. Las decisiones son
programadas (repetitivas, con una regla) o no programadas, y estratégicas,
tacticas u operativas segun el nivel. Se toman en tres ambientes: certeza (se
sabe qué pasard), riesgo (se conocen las probabilidades de cada escenario)
e incertidumbre (no se conocen).

LA NORMA DICE

«En el ambito de las decisiones estratégicas y de negocio, sujetas a la discrecionali-
dad empresarial, el estandar de diligencia de un ordenado empresario se entendera
cumplido cuando el administrador haya actuado de buena fe, sin interés personal en el
asunto objeto de decision, con informacion suficiente y con arreglo a un procedimiento
de decision adecuado.» Ley de Sociedades de Capital (Real Decreto Legislativo 1/2010,
de 2 de julio), art. 2261, en la redaccion de la Ley 31/2014, de 3 de diciembre. Consulta
la version vigente.

s N
AMPLIACION - ENTRA EN: CAN, CLM
La matriz de decision cruza las alternativas (filas) con los escenarios o estados de la
naturaleza (columnas).
 Certeza: el mejor resultado del Unico escenario posible.
» Riesgo: el mayor valor esperado (suma de cada resultado por su probabilidad).
« Incertidumbre: Laplace (media de cada fila); Wald o pesimista (maximin); optimista
(maximax); Hurwicz (a x maximo + (1 - a) x minimo, con o = coeficiente de opti-
mismo), y Savage (menor arrepentimiento maximo; arrepentimiento = mejor resultado
del escenario - resultado obtenido).

J

Ejemplo resuelto - ;Cuantos libros compramos para la campana
piloto? (ampliacién)

Libros de lectura: cada uno se compra a 2 €, forrarlo cuesta 1€ y se vende a 6 €:
se ganan 3 € por libro vendido. Una libreria de segunda mano pagaria 1 € por
cada sobrante: se pierden 2 €. Se pueden comprar 200, 300 o 400 libros, y la
demanda puede ser de 200, 300 o0 400. Resultado = 3 x vendidos - 2 x sobran-
tes (margen antes de costes fijos; todo se forra antes de saber la demanda).

Alternativa Laplace Wald Optimista Hurwicz
Al - 200 libros 600€ 600€ 600€ 600,00€ 600¢€ 600 € 600,00 €
A2 - 300 libros 400€ 900¢€ 900€ 733,33€ 400€ 900€ 700,00 €

A3 - 400 libros 200€ 700€ 1.200€ 700,00€ 200¢€ 1.200 € 800,00 €

Hurwicz con o = 0,6: 0,6 x 1.200 + 0,4 x 200 = 800 € (A3). Laplace elige A2;
Wald, AT; el optimista, A3, y Hurwicz, A3; con o = 0,3 elegiria A1,y con a = 0,4 las
tres empatan a 600 €.
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Savage resta cada resultado del maximo de su columna (600, 900 y 1.200 €)
y elige el menor arrepentimiento maximo:

Arrepentimiento Baja (200) Alta (400) Maximo
Al - 200 libros 0€ 300 € 600 € 600 €
A2 - 300 libros 200 € 0€ 300 € 300 €
A3 - 400 libros 400 € 200 € 0€ 400 €

Savage elige A2. Cada criterio refleja una actitud: Wald es el criterio del prudente;
el optimista, el del arriesgado; Laplace da el mismo peso a todos los escena-
rios, y Savage, el de quien quiere lamentar lo menos posible la decisién que ha
tomado. En riesgo, con probabilidades 0,3, 0,5y 0,2, los valores esperados son
600 €, 750 € y 650 €: A2 (750,00 €). En certeza, si se supiera que la demanda
sera media, A2 (900 €).

1.200 € 1 A3 - comprar 400

1.000 € 1 i

A2 - comprar 300

800 € 1

600 € Al- comprar 200

Margen de la campana (€)

i ERRR] ERERSRpt it et REeeT "L St

L L LT AP

Baja Media Ita
200 libros 300 libros 400 libros

Demanda de la campana piloto
Margen = 3 € x libros vendidos - 2 € = libros sobrantes

Figura 5.3. Margen de cada alternativa segun la demanda (solo 200,
300y 400 tienen probabilidad)

PAU EN TU COMUNIDAD

McGregor y los estilos de liderazgo, en un caso breve: Andalucia (2025 y 2026), Madrid
(junio de 2025), Castilla y Leon (julio de 2025), Cataluna (2025) y Navarra (2026).

ACTIVIDADES

11. «El encargado reparte las tareas sin explicar por qué, revisa cada hora lo que hace
cada persona y castiga los retrasos». ;Qué teoria de McGregor aplica? ;Qué estilo?
¢ Qué le propondrias?

12. (Ampliacion) Repite el ejemplo resuelto si la libreria de segunda mano paga 2 € por
cada libro sobrante. ; Cambia la decision de algun criterio?
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5.7 Control

Lo que no se mide no se puede mejorar. El control cierra el ciclo de la direccion
y abre el siguiente.

El control comprueba si los resultados coinciden con lo planificado y corrige las
desviaciones: sin objetivos no hay nada que controlar, y sin control los objetivos
se quedan en intenciones. Tiene cuatro fases: 1) fijar estandares a partir de los
objetivos; 2) medir los resultados reales; 3) comparar y calcular la desviacion:
(real - objetivo) / objetivo x 100, y 4) corregir las causas o revisar el objetivo en
la siguiente planificacion.

Tipos de control. Segun el momento en que se hace, es preventivo (revisar cada
libro antes de venderlo), concurrente (recuento diario de ventas) o posterior
(informe de cierre de la campana).

Indicadores. Un indicador (KPI) es una medida numérica que dice si se avanza
hacia un objetivo: facil de calcular, medida siempre igual y ligada a algo que
la empresa puede cambiar. Se reunen en un cuadro de mando; el integral de
Kaplan y Norton los agrupa en cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos
y aprendizaje.

Ejemplo - Indicadores de la campana piloto. Alex prepara el control posterior:

Indicador Objetivo Real Desviacion
Libros vendidos 300 300 0 (0,00 %)
Dias para completar la recogida 7 dias 9 dias +2 dias
(+28,57 %)

Libros por hora-persona (6 personas, 60 h 6 300/60=5 -1(-16,67 %)
en total)
Reclamaciones / libros vendidos =2% 9/300 = +1p.p.

3,00 % (+50,00 %)
Margen bruto (objetivo: valor esperado) 750 € 3x 300 = +150 €

900 € (+20,00 %)

Se vendieron los 300 libros y el margen real (900,00 €) superd en 150,00 € el
valor esperado (750,00 €), que se tomd como objetivo. Las desviaciones des-
favorables dicen qué corregir: recogida y revision lentas y reclamaciones altas.
Para la campana de febrero: lista de comprobacién al recibir cada libro y forma-
cién previa de los voluntarios.

ACTIVIDADES

13. Al cerrar el ano, calcula la desviacidén en porcentaje de estos resultados de una
tienda: ventas previstas 20.000 € y reales 18.500 €; devoluciones previstas 2 % y reales
3,5 %. ¢Qué tipo de control has hecho?

14. Propdn tres indicadores para controlar la campana de febrero de PasaPagina: uno
comercial, uno de produccién y uno de personas. Para cada uno, indica la férmula
y el objetivo.
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CASO RESUELTO TIPO PAU

La organizacion de Biciclos Sur

Caso ficticio. Biciclos Sur, S.L. vende y repara bicicletas eléctricas. De su gerente,
Begona, dependen Taller (jefe y cuatro mecénicos), Comercial (jefa y dos vende-
dores) y Administracién (jefa y un administrativo). Una asesoria externa aconseja
sin dar érdenes. Un equipo de proyecto (una responsable, dos mecanicos y un
vendedor) lanza la bici por suscripcion sin dejar sus departamentos: cada uno
sigue con su jefe. Begona fija los objetivos con los jefes y deja que cada area
se organice.

a) Dibuja el organigrama de Biciclos Sur. (0,75 puntos) b) Identifica la estructura

y el criterio de departamentalizacion con dos rasgos del texto. (0,75 puntos) c)
¢Qué estilo de direccion aplica Begoia? Relacionalo con McGregor. (0,5 puntos)

Paso 1. El organigrama (apartado a). Vertical, con el staff a un lado (linea discon-
tinua) y el equipo de proyecto con linea de puntos.

Gerente (Begofia)

------------- [ Asesoria externa (staff) J

Taller Comercial Administracion
Jefe + 4 mecanicos Jefa + 2 vendedores Jefa + 1 administrativo
Equipo de proyecto «Bici por 5'-F5'::“IF"=i'ﬁ“"'"‘D Linea de puntos: pertenencia al equipo;
Responsable + 2 mecanicos + 1 vendedor cada persona sigue con su jefe

Figura 5.4. Organigrama de Biciclos Sur, S.L. (caso ficticio)

Paso 2. La estructura (apartado b). Es en linea y staff: 1) hay unidad de mando,
y 2) la asesoria asesora sin autoridad. Departamentalizacion funcional; el equipo
de proyecto no crea doble mando: no es matricial.

Paso 3. El estilo (apartado c). Liderazgo participativo: decide con los jefes
y delega. Es la teoria Y: confia en su equipo.

( )
ERROR TiPICO DE EXAMEN

Dibujar el staff con linea continua o llamar «funcional» (de Taylor) a esta estructura.

e N
RESULTADO
a) Organigrama vertical con staff y equipo de proyecto. b) En linea y staff, funcional; el
proyecto no crea doble mando. c) Participativo, teoria Y.

N\
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LECTURAS

Lectura1- Taylor y la organizacion cientifica del trabajo

En 1911, el ingeniero estadounidense Frederick W. Taylor publicé Los principios
de la administracion cientifica. Taylor creia que la direccion debia estudiar cien-
tificamente cada tarea: descomponerla en movimientos, cronometrarlos, eliminar
los inutiles y fijar el método y el tiempo estandar. Su ejemplo mas famoso fue
la carga de lingotes de hierro en la aceria Bethlehem Steel. Segun Taylor, cada
hombre cargaba unas 12,5 toneladas al dia; tras estudiar el trabajo, con pausas
pautadas y un método fijo, un obrero seleccionado y entrenado llegé a 47,5 tone-
ladas, y su salario subié de 1,15 a 1,85 dolares diarios, un 60,87 % mas. Taylor
propuso ademas separar la planificacion (tarea de la direccién) de la ejecucion
(tarea del obrero), pagar por rendimiento y poner jefes especialistas, la estructura
funcional. Sus ideas multiplicaron la productividad de las fabricas, pero se le
criticd que tratara al trabajador como una pieza de la maquina.

Preguntas. 1) ; Qué principio organizativo aplica Taylor al separar quién planifica
y quién ejecuta? 2) ;Por cuanto se multiplicé la carga diaria por trabajador? 3)
¢Encaja la vision de Taylor con la teoria X o con la teoria Y de McGregor?

Lectura 2 - Google y los equipos que funcionan

Hacia 2012, Google se preguntd por qué unos equipos de trabajo eran mucho
mas eficaces que otros. Su proyecto Aristételes estudid durante anos equipos
de ingenieria y de ventas. Juntar a los mas brillantes no garantizaba nada: lo que
marcaba la diferencia era como trabajaban juntos. Google resumié los resultados
en cinco claves: la seguridad psicoldgica (poder proponer una idea, preguntar
o reconocer un error sin miedo a quedar en ridiculo), la fiabilidad (cada miembro
cumple a tiempo), la estructura y claridad (todos saben qué se espera de ellos),
el sentido (el trabajo importa a quien lo hace) y el impacto (se percibe que el
trabajo sirve para algo). La primera resulté ser la mas importante. Un buen equipo
depende menos del talento de cada uno que del clima que crean sus lideres. Hay
sinergia cuando el equipo logra mas que la suma de lo que lograria cada miembro
por separado.

Preguntas. 1) ;Qué estilo de liderazgo favorece la seguridad psicolédgica? 2)
¢Cual de las cinco claves fallaba en PasaPagina antes de la reunién de diciembre?
3) ¢Cémo comprobarias en tu clase si un equipo tiene seguridad psicoldgica?

Lectura 3 - Una empresa sin jefes

Morning Star, una empresa californiana que procesa tomate, no tiene jefes: cada
profesional asume roles y compromisos. Cada trabajador firma cada ano con
los companeros con los que mas trabaja una «carta de entendimiento» con los
resultados a los que se compromete, y son ellos quienes le piden cuentas. En
201 la Harvard Business Review lo contd con un titulo provocador: «Primero,
despidamos a todos los directivos». La autogestion exige personas formadas,
informacion transparente y reglas claras para resolver conflictos.
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Preguntas. 1) ;Quién ejerce el control en Morning Star? 2) ;Qué principios clasi-
cos desaparecen? 3) ¢Funcionaria en PasaPagina?

Empresas sin jefes: equipos agiles y holacracia

Del manifiesto agil a la holacracia. En 2001, un grupo de programadores firmé
el Manifiesto dgil, con valores y principios: colaborar con el cliente, entregar
a menudo y adaptarse al cambio. Marcos como Scrum los aplican con equi-
pos autoorganizados y ciclos cortos (sprints), y Kanban gestiona el flujo. Han
salido del software y se usan en marketing, recursos humanos o banca. Un paso
mas alla va la holacracia, creada en 2007 por Brian Robertson: los puestos y la
jerarquia se sustituyen por roles agrupados en circulos que se autogobiernan
con unas reglas escritas. Frederic Laloux llamé en 2014 «organizaciones Teal»
a las empresas basadas en la autogestion, la plenitud de las personas y un
proposito evolutivo.

¢Desaparecen los jefes? Ninguno de estos modelos elimina la direccién: reparte
sus funciones. Se sigue planificando (objetivos del sprint), organizando (roles),
dirigiendo (facilitadores en lugar de jefes) y controlando (revisiones con el
cliente). Ademas, la mayoria de las empresas espafnolas son tan pequefas que su
estructura ya es casi plana, y existe una forma juridica con direccién democratica
desde hace mucho: la cooperativa, donde, como regla general, cada socio tiene
un voto (Ley 27/1999, art. 26).

Empresas activas en Espaina a 1 de enero de 2025 Numero % del total
Sin asalariados 1.800.443 54,38 %
De 1 a 9 asalariados 1.348.909 40,74 %
De 10 a 49 asalariados 134.826 4,07 %
De 50 a 249 asalariados 21.307 0,64 %
250 asalariados o mas 5.339 0,16 %
Total 3.310.824 100,00 %
De ellas, sociedades cooperativas 19.181 0,58 %

Fuente: INE, Directorio Central de Empresas (DIRCE 2025).

Preguntas. 1) ;Qué funciones directivas se mantienen en un equipo agil y quién
las ejerce? 2) Segun la tabla, ¢cuantas empresas espafiolas tienen 50 asalariados
0 mas? ;Por qué en ellas es mas dificil prescindir de la jerarquia? 3) ;En qué se
parecen y en qué se diferencian una cooperativa y una empresa con holacracia?

INVESTIGA CON LA IA

Pregunta a un asistente de IA cuantas cooperativas hay en tu comunidad auténoma.
Después, compruébalo en el Directorio Central de Empresas del INE (empresas por
comunidad auténoma y condicion juridica). ¢Coincide la cifra? ;De qué afo es el dato
que te ha dado la IA?
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ACTIVIDADES

5.1-5.2 Modelo de gestion y funciones directivas

15. Una academia de idiomas abre una segunda sede. La directora, que hasta
ahora daba clases, hacia las matriculas y llevaba las cuentas, ya no llega
a todo. Explica qué cambia en su modelo de gestion aunque el modelo de
negocio sea el mismo. ;Qué tareas deberia delegar y qué decisiones de
direccion deberia conservar?

16. Relaciona cada nivel directivo con su horizonte y con un ejemplo de
decisiéon en un supermercado: abrir tiendas en Portugal; organizar los
turnos de la seccidn de fruteria; el plan de ofertas del ano del
departamento comercial.

5.3 Planificacion

17. Con un precio provisional de 15 € (se decide en la unidad 8), PasaPagina se
plantea vender en junio al menos 500 libros. Redacta este objetivo como
objetivo SMART y descomponlo en dos objetivos departamentales
y dos operativos.

18. Escribe un ejemplo de plan estratégico, uno tactico y uno operativo para el
club deportivo de tu barrio.

19. Redacta la mision y la vision de una empresa de tu localidad y enuncia tres
valores que creas que deberia tener.

5.4-5.5 Organizacion y estructuras

20. Una empresa de transporte tiene tres delegaciones (Norte, Centro y Sur),
cada una con su almacén, su equipo comercial y su administracion. ;Qué
estructura tiene y qué criterio de agrupacién usa? ;Qué inconveniente
principal tiene?

21. Mario propone que los voluntarios de la revision reciban instrucciones de él
(para la rapidez) y de Andrea (para la calidad) a la vez. ;Qué principio
organizativo se rompe? ;Qué estructura estaria creando? ;Qué
le aconsejarias?

22. Explica la diferencia entre delegar una tarea y desentenderse de ella,
usando los conceptos de autoridad y responsabilidad.

23. Dibuja el organigrama de tu instituto e indica qué tipo de estructura es.
¢Hay algun érgano staff?

5.6-5.7 Direccion, decision y control

24. Clasifica estos estilos y justifica: a) la entrenadora pide opinidn al equipo
y decide con él la tactica; b) el jefe de obra da érdenes sin consultar en una
emergencia; c) el director de un laboratorio deja que cada investigador elija
su linea de trabajo.

25. Pon un ejemplo de decision programada y otro de no programada en
PasaPagina, e indica en qué ambiente se toma cada una.
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26. (Ampliacion) Un hotel (caso ficticio) duda entre ampliar, reformar o no hacer
nada. Los beneficios previstos, en miles de euros, segun la demanda sea
alta, media o baja son: ampliar 90, 20 y -40; reformar 50, 30 y 5; no hacer
nada 10, 10 y 10. a) Elige con Laplace, Wald, optimista, Hurwicz (a = 0,7)

y Savage. b) Con probabilidades 0,25, 0,45 y 0,30, ;qué decide el
valor esperado?

27. Un restaurante quiere reducir el tiempo de espera de sus clientes. Disena el
proceso de control: estandar, como medirlo, como comparar y dos
medidas correctoras.

Tipo PAU

Pregunta corta (1 punto)

28. Define organizacion formal y organizacion informal y pon un ejemplo de
cada una. (Modelo de PAU de Madrid 2027, adaptado)

29. «El objetivo de la empresa es reducir un 10 % el consumo de energia en el
proximo ejercicio». ;Qué funcion directiva se ejerce? Explica en qué
consiste y sus etapas. (tipo PAU)

30. Diferencia autoridad y liderazgo. ¢Puede alguien ser lider sin ocupar un
cargo directivo? Pon un ejemplo. (tipo PAU)

31. Explica la funcion de organizacion y la estructura en linea y staff, y dibuja
su organigrama. (PAU Madrid, julio 2025, adaptada)

32. Explica qué es un equipo de trabajo y sus sinergias, y cita dos ventajas
y dos inconvenientes. (PAU Navarra, extraordinaria 2025, adaptada)

Teoria aplicada a un texto

Texto (caso ficticio). «Conservas Marola, S.A. tiene tres divisiones: pescado,
vegetales y platos preparados. Cada division tiene su propia fabrica, su equipo
de ventas y su responsable de resultados, que informa al consejero delegado. La
empresa cuenta ademas con un gabinete juridico que asesora a todas las divi-
siones. El consejero delegado esta convencido de que sus empleados necesitan
supervisidon constante porque, si no, bajan el ritmo».

33. a) ¢Qué criterio de agrupacion sigue la empresa? Indica dos ventajas y dos
inconvenientes. (0,5 puntos) b) ;Qué papel tiene el gabinete juridico en la
estructura? (0,25 puntos) c) ¢Con qué teoria de McGregor se identifica el
consejero delegado y qué estilo de liderazgo aplicara? (0,25 puntos)

(tipo PAU)

34. Explica dos ventajas y dos inconvenientes de la estructura matricial y pon

un ejemplo de empresa en la que sea adecuada. (1 punto, tipo PAU)

Problema graduado (ampliacion)

35. (PAU Castilla-La Mancha, junio 2025, adaptada) Un inversor duda entre las
acciones Ay B. Sus beneficios estimados, en euros, si la bolsa sube, se
mantiene o baja son: A, 650, 500 y 100; B, 450, 400 y 350. a) Plantea la
matriz de decisién (0,5 puntos). b) Decide con los criterios de Laplace,
optimista, pesimista (Wald) y Hurwicz con a = 0,6 (2 puntos).
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El caos de la campana piloto
Era el martes 1de diciembre y la sala de reuniones del IES Joan Robinson parecia

un mercadillo. Habia cajas de libros por el suelo, una pizarra llena de pdsits de
colores y cuatro socios hablando a la vez.

—A ver, que esto es muy facil —dijo Carlos Alberto, con los brazos abiertos—. Yo
decido y vosotros lo hacéis. Asi vamos rapido.

—¢Rapido hacia donde? —murmuroé Andrea, con los brazos cruzados—. Mario ya
ha prometido treinta libros a los de 3.° que nadie ha recogido.

Ruth entré con su rotulador y dibujé una caja en la pizarra.

—Lo que os pasa tiene nombre: tenéis un modelo de negocio, pero no un modelo
de gestion. Sabéis cdmo vais a ganar dinero, pero no quién hace qué. Antes de
organizar, hay que planificar: ;cual es el objetivo?

[ Yo decido y vosotros lo hacéis. Asi ] [ ¢Répido hacia donde? Nadie sabe J

vamos rapido. qué le toca.

Alex giro el portatil.

—Si el objetivo es vender 300 libros entre el 1y el 18 de diciembre, es un objetivo
SMART: concreto, medible y con fecha.

—Perfecto —dijo Ruth—. Ahora, organizar: dividid el trabajo y agrupadlo
por funciones.

En media hora la pizarra cambid. Arriba, Carlos Alberto en la direccion general;
debajo, tres areas: logistica para Mario, comercial y personas para Andrea, admi-
nistracion y datos para Alex. Cada voluntario dependeria de un solo responsable.

—Eso es la unidad de mando —explicé Ruth—. Y lo que habéis dibujado es un
organigrama de estructura lineal con departamentalizacion funcional.

—¢Y Tania y Fani? —pregunt6 Mario—. En el grupo de mensajeria mandan mas
que nadie.
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—Son la organizacion informal —sonrio Ruth—. No se dibuja, pero hay que
contar con ella.

Quedaba lo mas dificil: cuantos libros comprar. Mario queria 400, por si acaso;
Andrea, 200, para no arriesgar.

—Cada uno aplica un criterio distinto —dijo Ruth—. Mario es optimista, Andrea
es pesimista. Hagamos una matriz de decision.

Alex calculé en la hoja de célculo: con 3 € de margen por libro vendido y 2 € de
pérdida por cada sobrante, la media de los tres escenarios daba 733,33 € com-
prando 300 libros, mas que con 200 o con 400. El criterio de Savage también
elegia 300: su mayor arrepentimiento era de 300 €, frente a 600 € con 200 libros
y 400 € con 400. Y con las probabilidades que estimo la AMPA (30 %, 50 %
y 20 % para la demanda baja, media y alta), el valor esperado era de 750 €: 0,3
x 400 + 0,5 x 900 + 0,2 x 900.

—Pues 300 —concedié Carlos Alberto—. Pero decido yo.

—Decidis todos —corrigié Andrea—, que eso es un liderazgo participativo.

de 750 €. comprobar que lo cumplis.

[Con 300 libros, el valor esperado es] [ Ahora falta saber cémo vais a J

Tres semanas después, Alex proyecté los indicadores: los 300 libros vendidos
y 900 € de margen, pero nueve dias de recogida en lugar de siete, 5 libros por
hora-persona en lugar de 6 y nueve reclamaciones.

—Ese es el control —dijo Ruth—. Ya sabéis qué corregir en febrero.

EL RETO DE ESTA SEMANA

Disefad la organizacion de PasaPagina para la campana de febrero: organigrama,
reparto de funciones, mapa de actividades, recursos y socios clave, y un protocolo de
comunicacion. Incluid una decision de optimizacion razonada: cuantos libros comprar
0 como repartir los turnos.
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SITUACION DE APRENDIZAJE

Disenamos la organizacion

Contextualizacion. En febrero llega una campana con mas voluntarios vy libros.

Reto. Disenad la organizacion de PasaPagina y tomad una decision de optimiza-
cion. Producto final: dosier de dos paginas con organigrama, funciones, mapa
de actividades, recursos y socios clave, protocolo de comunicacion y decision.

El reto

Disenad la organizacion de PasaPagina y tomad una decision de optimizacion.

1- Trabajo individual

* Redacta dos objetivos SMART y describe tu puesto y de quién dependes.
* Resuelve con dos criterios la matriz de decision de cuantos libros comprar.

2 - Trabajo en grupo

* Dibujad el organigrama y el mapa de actividades, recursos y socios clave.
+ Escribid el protocolo de comunicacion y presentad el dosier en cinco
minutos.

v

3 : Producto final
dosier de dos paginas con organigrama, funciones, mapa de actividades,
recursos y socios clave, protocolo de comunicacion y decision.

Asi se desarrolla la situacion de aprendizaje
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TEST DE REPASO

1. La funcidn directiva que consiste en
medir los resultados y corregir las
desviaciones es:

a) Planificar.
b) Organizar.
c) Dirigir.

d) Controlar.

2. Un objetivo SMART debe ser:

a) Ambicioso aunque no se
pueda medir.

b) Especifico, medible, alcanzable,
relevante y con plazo.

c) Fijado solo por la alta direccién.
d) Vélido para cualquier empresa.

3. El organigrama es:

a) La representacion grafica
simplificada de la estructura formal.

b) El dibujo de las relaciones
de amistad.

c) El plan estratégico de la empresa.
d) La lista de salarios de la plantilla.

4. Segun el principio de unidad de mando:

a) Todas las decisiones las toma el
director general.

b) Cada persona recibe 6rdenes de un
solo jefe.

c) Cada jefe tiene un solo subordinado.

d) Los departamentos se agrupan
por funciones.

5. En la estructura funcional de Taylor:

a) Cada trabajador depende de un
solo jefe.

b) Cada trabajador depende de varios
jefes especialistas.

c) Hay érganos de asesoramiento
sin autoridad.

d) Las divisiones son casi auténomas.

6. Un gabinete juridico que asesora a la
direcciodn sin dar érdenes es un érgano:

a) De linea.
b) Divisional.
c) Staff.

d) Informal.

7. Una estructura en la que cada persona
depende a la vez de un jefe de
departamento y de un jefe de

proyecto es:

a) Lineal.
b) Matricial.
c) Divisional.
d) En red.

8. Segun la teoria Y de McGregor,
los trabajadores:

a) Evitan el trabajo
y necesitan vigilancia.

b) Solo se mueven por dinero.

c) Asumen responsabilidades
y se automotivan.

d) Prefieren que otros decidan por ellos.

9. El directivo que da total libertad al
equipo y solo interviene si hay problemas
aplica un liderazgo:

a) Autocratico.
b) Democrético.
c) Liberal.

d) Situacional.

10. Una decisiéon tomada sin conocer las
probabilidades de cada escenario se
toma en un ambiente de:

a) Certeza.
b) Riesgo.
c) Incertidumbre.
d) Programacion.
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Organizacion y direccion de la empresa

Modelo de . . L.
. Funciones Estructuras Direcciony
negocio y modelo . . o -
.. directivas organizativas liderazgo

de gestion
El negocio: cémo Planificar: mision, Lineal, funcional, Estilos autocra-
se crea, entrega y ey | i p Htico. d "
captura valor L| vision, valores, enlineay sta tlcp, emocratico
- objetivos SMART y liberal
... y planes

La gestion: quién
decide, como

Divisional,
matricial y en red

| | Teorias X e Y de

se reparte el Organizar: McGregor

trabajo y como se | | principios, depar-

controla tamentalizacion y Decisiones en
estructuras - certeza, riesgo e

incertidumbre

Dirigir: liderazgo,
| | motivacion,
comunicacién y
decisiones

Controlar: estan-
L| dares, medida,
desviaciones e
indicadores

El modelo de negocio explica como gana dinero la empresa; el modelo de ges-
tion, cdmo se organiza para conseguirlo. Los bloques de actividades, recursos
y socios clave del Canvas unen los dos modelos.

La direccion ejerce cuatro funciones en ciclo: planificar, organizar, dirigir
y controlar, repartidas entre la alta direccion, la intermedia y la operativa.

La planificacion parte de la mision, la vision y los valores, fija objetivos SMART
y los concreta en planes estratégicos, tacticos y operativos.

La organizacion formal se dibuja en el organigrama y se basa en principios
como la jerarquia, la unidad de mando y la paridad entre autoridad y responsa-
bilidad; la organizacién informal surge de forma espontanea.

Las estructuras pueden ser lineal, funcional, en linea y staff, divisional, matri-
cial o en red: cada una equilibra de forma distinta especializacion, coordinacién
y flexibilidad.

El liderazgo puede ser autocratico, democratico o liberal; McGregor lo liga a la
vision del trabajador (teorias X e Y). Se decide en certeza, riesgo o incertidum-
bre, y el control compara lo real con lo previsto con indicadores.
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EN ESTA UNIDAD APRENDERAS A...

o Clasificar los mercados segun la competencia, el producto y el ambito,
y calcular la cuota de mercado.

« Disefar una investigacion de mercados sencilla con fuentes primarias
y secundarias.

e Segmentar un mercado y elegir el publico objetivo.
e Formular una propuesta de valor y situarla en un mapa de posicionamiento.
e Aplicar las cuatro variables del marketing mix.

o Elegir las relaciones con los clientes, las fuentes de ingresos y un método de
fijacion de precios.
e Usar el marketing digital y medir sus resultados.

SITUACION DE PARTIDA

Enero en el IES Joan Robinson. Tras el piloto de diciembre, PasaPagina prepara
su primera campana de libros de texto, pero nadie se pone de acuerdo: Carlos
Alberto quiere venderles a todos los alumnos a la vez, Mario solo a los de 2.°
y Andrea cree que quien paga son las familias. Carlos Alberto propone gastar
ya en carteles y en un anuncio en redes. Tania y Fani, que no son socias pero
graban todo lo que pasa en el instituto, le paran los pies: «Antes de gastar, pre-
guntad». Al terminar la unidad convertiras sus respuestas en el plan de marketing
de PasaPagina.

PARA EMPEZAR

1. ¢Por qué compras una marcay no otra?
2. ¢Quién decide la compra de los libros, tu o tu familia?
3. ¢Qué publicidad recuerdas de esta semana? ;Ddnde la viste?
4. Situvieras que comprar un libro de texto usado, ¢donde lo buscarias y qué
te daria miedo?
‘ = G
. L .. Propuesta
Mercado y tipos Investigacion Segmentacion
de valor
6.1 6.2 6.3 6.4

osee N
ol

. . Relacién Ingresos Marketing
Marketing mix . . . .
con clientes y precios digital
6.5 6.6 6.7 6.8
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6.1 Mercado y tipos

Antes de vender hay que saber donde se vende: quién compra, quién vende
y cuanto se mueve.

La funcion comercial. Es el area que conecta lo que la empresa produce
o0 compra con las necesidades de los clientes: investiga el mercado, elige sus
clientes, disefa la oferta (producto, precio, distribucion y comunicacion), vende
y cuida a quien ya ha comprado.

Con la orientacion a la produccion y a las ventas, la empresa fabricaba y luego
buscaba a quién vender; la orientacion al marketing parte de lo que necesita
el cliente, y la social suma el bienestar de la sociedad y el medio ambiente
(PasaPagina reutiliza libros).

El mercado. Es el conjunto de compradores, actuales y potenciales, y de ven-
dedores de un producto, en un lugar fisico o virtual donde se fijan el precio y la
cantidad. El mercado actual lo forman quienes ya compran ese producto; el
potencial, quienes podrian comprarlo porque tienen la necesidad y los medios;
el tendencial, el que se espera en el futuro.

Criterio Tipos Ejemplo

Grado de Competencia perfecta - monopolio  Fruta en un mercado mayorista - agua

competencia - oligopolio - competencia del municipio - telefonia movil - bares de
monopolistica un barrio

Comprador - Consumo o industrial - bienes o Yogures - acero para una fabrica -

oferta servicios autoescuela

Ambito Local - regional - nacional - global Panaderia del barrio - diario autonémico

geografico - plataforma de musica

En la competencia monopolistica, la mas frecuente en el comercio minorista,
muchos vendedores ofrecen productos diferenciados y cada uno fija en parte
su precio.

La cuota de mercado. Mide la parte del mercado de una empresa, en unidades
0 en euros: cuota = ventas de la empresa / ventas totales del mercado x 100.

Ejemplo - Estimacion del mercado de usados de la red (simulacién educativa)

Paso Calculo Resultado

Alumnado de Bachillerato de los cuatro institutos 4 %220 880
alumnos

Mercado potencial (8 libros por alumno) 880 x 8 7.040
libros

Mercado estimado de usados (si el 30 % de la encuesta vale 7.040 x 0,30 2.112

para la red) libros

Cuota maxima teodrica (capacidad de 800) 800/ 37,88 %

2.112 x 100

Aunque lo vendiera todo, PasaPagina tendria poco mas de un tercio de los usados
estimados. Es un mercado local, de bienes de consumo y de competencia
monopolistica; sus clientes son también sus proveedores.
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8.000 A

7.040 libros

7.000 A
6.000 1
5.000 A

4.000 1

3.000 A

Libros por curso

212 libros
2.000 A1

1.000 - 800 libros

Mercado potencial Mercado de usados Capacidad de
(todos los libros) [estimacion) PasaPagina

Cuocta maxima tedrica = 800 / 2.112 = 100 = 37,88 %

Figura 6.1. Del mercado potencial a la cuota maxima de PasaPagina

CLAVE - LA CUOTA SE CALCULA SOBRE UN MERCADO CONCRETO

Di siempre si la mides en unidades o en euros y sobre qué mercado: no es lo mismo la
cuota maxima tedrica del 37,88 % de los usados que el 11,36 % de todos los libros de
Bachillerato de la red.

ACTIVIDADES

1. Clasifica segun su grado de competencia: a) la distribucién de electricidad de una
zona; b) tres operadoras que se reparten las lineas moviles; c) las peluquerias de una
ciudad; d) el trigo de una lonja.

2. Calcula la cuota de PasaPagina en el mercado de libros usados de la red si en una
campana vendiera 500 libros y si vendiera 300.

3. Supon que el 40 % de los libros de Bachillerato de la red se comprase de segunda
mano. Calcula el mercado de usados y la cuota maxima de PasaPagina. ;Por qué baja
la cuota aunque PasaPagina venda lo mismo?

6.2 Investigacion de mercados
Preguntar antes de gastar: la investigacidn convierte opiniones en datos.

Qué es. La investigacion de mercados recoge, analiza e interpreta de forma sis-
tematica informacion sobre los clientes, la competencia y el entorno para decidir
con menos riesgo. Un estudio de mercado la aplica a una decisién concreta
(lanzar un producto, fijar un precio).

Fuentes. Las secundarias ya existen porque alguien las recogié para otro fin:
internas (ventas anteriores, fichas de clientes) o externas (INE, informes secto-
riales). Son rapidas y baratas, pero no estan hechas a la medida. Las primarias
se obtienen expresamente para el estudio: son mas caras, pero responden justo
a lo que se quiere saber.
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Técnica primaria Cémo es Informacion
Encuesta Cuestionario igual para muchas personas  Cuantitativa: cuantos
Entrevista en Conversacion larga con un guion abierto  Cualitativa: por qué
profundidad
Grupo de discusion Seis a diez personas con un moderador Cualitativa
Observacion Se mira lo que hacen los clientes Comportamiento real
Experimentacion Se prueban dos versiones y se comparan  Efecto de una
decision

Fases. 1) Definir el problema y los objetivos; 2) disefar la investigacion (fuentes,
técnica, poblacion, muestra y cuestionario); 3) trabajo de campo; 4) andlisis; 5)
informe y decision. La muestra debe ser representativa y las preguntas, neutras:
«¢Verdad que te gustaria ahorrar?» empuja la respuesta.

La encuesta de PasaPagina. Andnima, con siete preguntas cerradas, cada una
ligada a una decision: quién eres (segmentar), cuantos libros usados compraste
(tamano del mercado), quién decide (a quién comunicar), qué valoras (propuesta
de valor), por donde te enterarias (canales), si comprarias y si venderias tus libros.
Respondieron 300 personas, las que quisieron (no es una muestra aleatoria):
180 alumnos de Bachillerato y 120 familias.

Pregunta Resultado

Libros de segunda mano 720 de 2.400: 30 %
el curso pasado

¢Quién decide la compra? La familia, 44 % - juntos, 35 % - el alumno o la alumna, 21 %

¢ Qué valoras mas? Precio, 40 % - el libro exacto de la lista, 28 % - recogerlo en el
instituto, 20 % - el estado, 12 %

¢;Comprarias en Si, 45 % - quiza, 35 % - no, 20 %

PasaPagina?

¢Venderias tus libros? Si, 65 %

(alumnado)

¢Por donde te enterarias? Alumnado: redes sociales, 70 % - familias: mensajes de la
AMPA, 65 %

Las seis entrevistas en profundidad de Tania y Fani descubrieron un miedo que
la encuesta no recogia: comprar una edicion que el instituto ya no usa.

CLAVE - LA ENCUESTA MIDE; LA ENTREVISTA EXPLICA

Juntas sirven para validar hipotesis: el Canvas provisional suponia que compran las
familias, y el 79 % de las respuestas dice que decide o codecide la familia.

ACTIVIDADES

4. Reescribe de forma neutra la pregunta «¢Verdad que preferirias ahorrar comprando
en PasaPagina?» y explica qué sesgo tenia.

5. El 45 % de los encuestados compraria. Mario multiplica 2.112 libros x 0,45. sPor qué
no vale? Estima las ventas si el 45 % de los 880 alumnos comprase 2 libros usados,
comparalo con la capacidad de 800 y di por qué es optimista.
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6.3 Segmentacion

No todos los clientes quieren lo mismo: segmentar es agruparlos para atender
mejor a cada grupo.

Qué es. Segmentar es dividir el mercado en grupos de consumidores homogé-
neos entre si y distintos de los demas para adaptar el marketing mix a cada uno.
Un segmento Util es medible, accesible, sustancial (bastante grande para ser
rentable) y diferenciable.

Criterio Variables Ejemplo
Geografico Pais, region, habitat, clima Un formato de bebida para la costa 'y
otro para el interior

Demografico y Edad, sexo, familia, renta, Cuentas bancarias para menores de

socioeconomico estudios, ocupacion 25 afnos

Psicografico Estilo de vida, valores, Ropa técnica para quien hace montana
personalidad

De Frecuencia de uso, fidelidad, Tarjeta de ventajas para quien compra

comportamiento beneficio buscado cada semana

El grupo que la empresa decide atender es su publico objetivo. Un nicho de mer-
cado es un segmento pequeno con necesidades muy especificas que la oferta
general no cubre bien, como el material de montafa en tallas grandes.

Estrategias. Indiferenciada: un unico marketing mix para todo el mercado; es
barata, pero no aprovecha las diferencias. Diferenciada: un mix para cada seg-
mento, como un grupo textil con una cadena para cada publico; vende mas, pero
cuesta mas. Concentrada: un solo segmento o nicho en el que ser la mejor;
exige pocos recursos, pero depende de un solo grupo. Personalizada: con
datos de cada cliente, una oferta casi a medida, como las recomendaciones de
una plataforma.

En una compra intervienen varios papeles: quien la propone, quien opina, quien
decide, quien paga y quien usa. En los libros de texto, quien usa el libro no siem-
pre es quien decide: son papeles de una misma compra, no mercados distintos,
y a cada uno se le habla con un mensaje propio.

Ejemplo - Los segmentos de PasaPagina (simulacién educativa)

Segmento Criterios Qué busca Decision

A. Familias de Geografico, demografico y Ahorro y acertar con la Publico

Bachillerato de  de comportamiento (decide edicién principal

lared o codecide en el 79 % de las

respuestas)

B. Alumnado Demografico (16-18 afos); se Comodidad y vender Comprador

de Bachillerato  informa por redes (70 %) sus libros y
proveedor

C. Familiasde  Demografico Necesita menos: Fuera, por

ESO hay programas de ahora

préstamo o gratuidad
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PasaPagina elige una estrategia concentrada: un solo mercado objetivo, el
Bachillerato de la red. Dentro de cada compra habla a dos papeles: a la familia,
que decide y paga, y al alumnado, que usa los libros y los vende.

PAU EN TU COMUNIDAD

La segmentacion es de las preguntas tedricas mas repetidas. Navarra la ha puesto en
las cuatro convocatorias de 2025 y 2026, y también han salido Madrid, Asturias, Castilla
y Leon, Extremadura, Murcia, La Rioja y Andalucia; Galicia y la Comunitat Valenciana
preguntan el nicho de mercado. Respuesta tipo: definicion, criterios y un ejemplo propio
de cada uno, mejor si es de una empresa real.

ACTIVIDADES

6. ;Qué estrategia de segmentacion sigue? a) Una marca de sal que vende un solo
producto a todos; b) un fabricante que solo hace deportivos de lujo; ¢) un grupo con
una cadena de ropa juvenil, otra formal y otra deportiva.

7. Indica el criterio de segmentacién de cada empresa: a) una cuenta sin comisiones
para menores de 25 afos; b) zapatillas de trail para corredores de montafa; c) un
descuento para quien compra cada semana; d) un champu para zonas de agua dura.
8. ;Por qué PasaPagina deja fuera, por ahora, a las familias de ESO? ;Qué tendria que
cambiar para que le interesara ese segmento?

6.4 Propuesta de valor y posicionamiento
Qué problema resolvemos y por qué tendrian que elegirnos a nosotros.

La propuesta de valor. Es el conjunto de beneficios que la empresa ofrece a un
segmento concreto para resolver un problema o satisfacer una necesidad; es el
bloque central del lienzo de modelo de negocio. El valor puede venir de la nove-
dad, el rendimiento, la personalizacion, el disefo, la marca, el precio, la reduccién
de riesgos o la comodidad.

Para disenarla se usa el mapa de la propuesta de valor. A un lado, el perfil del
cliente: qué tareas quiere resolver, qué le frustra y qué le alegraria. Al otro, lo que
ofrece la empresa: productos y servicios, como alivia esas frustraciones y cémo
crea esas alegrias. Hay encaje cuando lo segundo responde a lo primero.

El cliente (familias de Bachillerato) Lo que ofrece PasaPagina

Tarea: tener todos los libros de la lista antes de Libros disponibles de su lista,

septiembre emparejados por ISBN

Frustracién: comprar una edicion que ya no vale Busqueda por centro, curso y
modalidad

Frustracion: quedar con desconocidos o pagar Entorno cerrado; entrega en el instituto

envios

Frustracion: libros rotos o subrayados Revision, forro y precio segun el
estado

Alegria: ahorrar y recuperar dinero con los libros Compra de los libros usados que traen

del curso anterior los alumnos

En una frase: tus libros de Bachillerato, de la edicion correcta y revisados, en tu
instituto y mds baratos que nuevos.
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El posicionamiento. Es el lugar que ocupa un producto en la mente de los clientes
frente a sus competidores. Lo decide la percepcién del cliente, pero la empresa lo
busca: elige los atributos que mas valora el segmento, sitla a los rivales y busca
un hueco que pueda defender. En la encuesta: el precio, el libro exacto y la reco-
gida en el instituto. El mapa de posicionamiento (o perceptual) lo dibuja con dos
de esos atributos como ejes.

Mucha garantia de acertar

PasaPagina @
Libreria, libro nuevo @

@ Plataforma especializada

Mas barato Mas caro
Aplicacion generalista
de segunda mano

@
Grupo de mensajeria del curso

Poca garantia de acertar

Figura 6.2. Mapa ilustrativo de posicionamiento: hipdtesis a partir de seis entrevistas,
no representativa

PasaPagina aspira a ocupar un hueco poco atendido: barato y con mucha garantia
de acertar. Es una hipotesis de seis entrevistas, que habra que contrastar con una
muestra mas amplia. La libreria garantiza la edicidn, pero es cara; las aplicaciones
y los grupos son baratos, pero nadie comprueba el libro. Es la estrategia de enfo-
que que viste en la unidad 3: diferenciacion para un segmento concreto, dificil de
copiar por una gran plataforma que no conoce las listas de cada instituto.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Escribir como propuesta de valor una lista de caracteristicas («vendemos libros usados
forrados»). Empieza por el segmento y di qué beneficio recibe: «a las familias de
Bachillerato les ahorra dinero y el riesgo de comprar una edicion equivocada». Una
caracteristica solo vale si dice qué gana el cliente.

PAU EN TU COMUNIDAD

Cantabria pregunta en las cuatro convocatorias de 2025 y 2026 por el modelo de
negocio de una gran empresa (propuesta de valor, segmentos, canales o ingresos);
Galicia (junio de 2026), por la propuesta de valor de una empresa de café.
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ACTIVIDADES

9. Escribe la propuesta de valor de PasaPagina para el alumnado que le vende sus
libros, con el esquema tarea, frustracion y alegria.

10. Andrea dice que el mapa de la figura 6.2 «no es la realidad, es lo que opinan seis
personas». ;Tiene razon? ;Como lo comprobarias con mas datos?

6.5 Marketing mix

Cuatro decisiones que tienen que encajar: qué vendes, a qué precio, donde
y como lo cuentas.

Estrategia y operacion. El marketing estratégico decide a quién se dirige la
empresa y como quiere que la vean. El marketing operativo lo aplica con el
marketing mix: la combinacion de las cuatro variables controlables con las que
la empresa alcanza sus objetivos comerciales en su mercado objetivo, las 4 P:
producto, precio, distribucion (place) y comunicacion (promotion). Deben ser
coherentes entre si'y con el posicionamiento: un producto exclusivo no se vende
con descuentos en todas partes.

Producto. Es todo bien, servicio o idea que satisface una necesidad; el cliente
compra el beneficio. Tiene tres niveles: basico (en PasaPagina, tener el libro
para estudiar), formal (edicion, estado, forro, marca) y ampliado (reserva del
lote, emparejamiento por ISBN, entrega en el instituto). La marca identifica los
productos y los distingue; puede ser Unica, distinta para cada producto o del
distribuidor (marca blanca).

El ciclo de vida del producto. Describe la evolucién de las ventas y los beneficios
desde el lanzamiento hasta la retirada. Cada fase pide un marketing mix distinto,
y no todos los productos recorren las cuatro fases ni lo hacen al mismo ritmo.

Introduccion Crecimiento Madurez Declive

Ventas i

Beneficio

Pérdidas

Ty

Ventas y beneficio (€)

Pérdidas

Tiempo

Figura 6.3. El ciclo de vida del producto: ventas y beneficios en cada fase
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Fase Ventas y beneficios Qué hace la empresa

Introduccién  Ventas bajas; a menudo, pérdidas; poca Darlo a conocer: mucha
competencia comunicacién

Crecimiento  Ventas que suben deprisa; llegan Ampliar la distribucion y mejorar el
beneficios y rivales producto

Madurez Ventas altas y estables; mucha Diferenciarse, renovar, ajustar el
competencia precio

Declive Ventas y beneficios que caen Reducir costes, relanzar o retirar

Precio. Es la Unica variable que genera ingresos (las otras tres generan costes)
y la que se cambia mas deprisa; la veras en el apartado 6.7.

Distribucién. Hace llegar el producto al cliente en el lugar, el momento y la can-
tidad adecuados. El canal puede ser directo (sin intermediarios), indirecto corto
(con un minorista) o indirecto largo (mayorista y minorista). Segun los puntos de
venta, la distribucion es intensiva (en todos: chicles), selectiva (en unos pocos
elegidos) o exclusiva (uno por zona). PasaPagina usa un canal directo: compra
a los alumnos y vende a las familias en el punto de cada instituto, con reserva
en la web.

Comunicacion. Informa, persuade y recuerda al cliente que la empresa existe. Su
mix: publicidad (mensaje pagado en un medio: un anuncio en redes), promocién
de ventas (incentivo para comprar ya: forro gratis la primera semana), relaciones
publicas (buena imagen: charla en la AMPA), venta personal (cara a cara en el
mostrador) y marketing directo (mensaje personal: «ya esta tu lote»).

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Confundir el canal de distribucion (el camino del producto hasta el cliente) con el de
comunicacion (el medio por el que le llega el mensaje). Una red social que solo difunde
es comunicacion; si en ella se puede comprar o reservar, también es canal de venta,
aunque la entrega fisica sea aparte.

PAU EN TU COMUNIDAD

Las 4 P en un caso, frecuentes en Andalucia; el ciclo de vida, en Andalucia, Castilla
y Ledn y La Rioja; la distribucidn y la comunicacién, en Castilla-La Mancha, Madrid y la
Comunitat Valenciana.

ACTIVIDADES

11. Indica la fase del ciclo de vida y qué deberia hacer la empresa: a) un refresco con
cincuenta afos y ventas estables; b) un videojuego lanzado la semana pasada; c) un
aparato que deja paso a una tecnologia nueva; d) unas zapatillas de moda que duplican
sus ventas cada mes.

12. Clasifica en el mix de comunicacién: a) un 2 x 1 en cuadernos; b) el patrocinio de
la carrera solidaria del instituto; c) un anuncio en la radio local; d) un correo personal
a cada cliente registrado.

13. ;Canal de distribucion o de comunicacion de PasaPagina? a) El punto del vestibulo;
b) el video de Tania y Fani; c) la web de reservas; d) el cartel de la entrada.
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6.6 Relaciones con los clientes

Conseguir un cliente cuesta mas que conservarlo.

Para qué sirven. Este bloque describe la relacion con cada segmento para captar
clientes, fidelizarlos y venderles mas (venta cruzada o de gama superior).

Tipos. Asistencia personal (atiende una persona; exclusiva, si es siempre la
misma), autoservicio, servicios automatizados (el sistema reconoce al cliente
y le avisa), comunidades (los clientes se ayudan entre ellos) y creacion colectiva
(participan en el producto). Para gestionarlas se usa un CRM, un sistema que
guarda los datos y el historial de cada cliente (y exige informarle y guardar solo
lo necesario). Una familia con dos hijos puede comprar y vender en PasaPagina
varios cursos: su valor no es una venta, sino todo lo que compra mientras sigue
siendo cliente. Por eso cuenta tanto la atencion al cliente.

Ejemplo - El programa de puntos que propone Mario (simulacion educativa)

«Pasa y suma»: 1 punto por cada libro que se vende a PasaPagina y 1 por cada
libro que se compra; cada 5 puntos, un vale de 1 €. Antes de aceptarlo, Alex
calcula su coste maximo con una campafa completa, en la que se comprasen
800 libros y se vendieran esos mismos 800 (1 punto al comprarlo y 1al venderlo):

Concepto Calculo Resultado
Puntos y vales 1.600 puntos / 5 320 vales
Coste maximo 320x 1€ 320,00 €

Coste por libro vendido 320/800 0,40 €

Con todos los vales canjeados, cada libro vendido costaria 0,40 € mas de pro-
mocioén (no es coste del libro). El grupo prefiere una recompensa sin descuento,
aunque no es gratis (exige gestidn): quien trae libros tiene reserva prioritaria
y un aviso personal cuando llega su lote.

LA NORMA DICE

Ley 34/2002, de 11 de julio, de servicios de la sociedad de la informacion y de comercio
electronico, art. 21.1: «Queda prohibido el envio de comunicaciones publicitarias o pro-
mocionales por correo electronico [...] que previamente no hubieran sido solicitadas
0 expresamente autorizadas por los destinatarios de las mismas.» El art. 21.2 lo permite
si hay «relaciéon contractual previa», datos obtenidos de forma licita y productos simila-
res de la propia empresa, con una forma sencilla y gratuita de oponerse al recoger los
datos y en cada envio. Consulta la version vigente.

ACTIVIDADES

14. Indica el tipo de relacion: a) Tania y Fani atienden en el mostrador; b) una familia
reserva sola en la web; c) la web avisa cuando llega un libro reservado; d) un grupo de
familias se pasa consejos sobre los libros.

15. PasaPagina quiere enviar un correo con su campana de junio a las familias que
compraron en febrero y a las que nunca han comprado. ¢Puede hacerlo con todas?
Justificalo con la norma.
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6.7 Fuentes de ingresos y precios

Cdmo entra el dinero y cuanto se cobra: dos decisiones que se miran juntas.

Fuentes de ingresos. Este bloque del lienzo dice cémo gana dinero la empresa
con cada segmento: venta de activos (PasaPagina vende libros), pago por uso
(una lavanderia), suscripcion (una plataforma de musica), préstamo o alquiler
(bicicletas), licencias (un programa informatico), comisién de intermediacion
(una aplicacion de compraventa) y publicidad (una red social gratuita). Pueden
ser transacciones sueltas o recurrentes, y una misma empresa puede combinar
varias fuentes.

PAU EN TU COMUNIDAD

Cantabria (junio de 2026) pidi¢ las vias de ingresos de una plataforma de compraventa
entre particulares.

Fijacion de precios. Basada en los costes: coste unitario mas un margen; con
el umbral de rentabilidad (unidad 8) se calcula el precio que cubre los costes.
Basada en la competencia: por encima, igual o por debajo de los rivales. Basada
en lademanda: parte del valor percibido, Io que el cliente esta dispuesto a pagar,
y permite precios diferenciados. Estrategias: penetracion (precio bajo para
ganar cuota), descremado (alto al lanzar y bajando después), psicolégicos
(9,95 €), de lote y de producto gancho.

Ejemplo resuelto - Tres métodos, tres precios (caso ficticio)

Copisteria Prisma quiere poner precio a su dosier de apuntes. Le cuesta 2,40 €
por unidad.

Método Calculo Precio
Coste méas un 50 % sobre el coste 2,40 x 1,50 3,60 €
Competencia (3,20, 3,50y 3,90 €) (3,20 + 3,50 +3,90) / 3 3,53€
Demanda (encuesta a sus clientes) Valor percibido 4,00 €

Elige 3,60 €: cubre su margen, queda cerca de la competencia y por debajo del
valor percibido. Precio: 3,60 €; margen unitario: 1,20 €, el 50,00 % del coste
y el 33,33 % del precio.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Confundir el margen sobre el coste con el margen sobre el precio. Un 50 % sobre el
coste de 2,40 € da 3,60 €; un 50 % sobre el precio exige 2,40 / (1 - 0,50) = 4,80 €.
Escribe la formula y la base del porcentaje.

¢Y el precio de PasaPagina? En la unidad 3 viste que a 15 € le bastan 500 libros
y a 12 € necesitaria 1.000; el precio de junio se fija en la unidad 8. Hay un suelo
econdmico, el coste variable de 9 € (8 € de compra y 1€ de acondicionamiento):
por debajo, cada venta resta. La venta con pérdida legal es otra cosa:
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LA NORMA DICE

Ley 7/1996, de 15 de enero, de Ordenacion del Comercio Minorista, art. 14.2: «se con-
siderara que existe venta con pérdida cuando el precio aplicado a un producto sea
inferior al de adquisicidon segun factura, deducida la parte proporcional de los descuen-
tos que figuren en la misma [...]». Solo se prohibe cuando es desleal (art. 14.1). Consulta
la version vigente.

ACTIVIDADES

16. Un producto cuesta 5 € por unidad. Calcula su precio con un margen del 40 % sobre
el coste y el precio minimo para un margen del 40 % sobre el precio.

17. ;Penetracion o descremado? Justificalo: a) una consola nueva; b) una aplicacion de
reparto que llega a una ciudad donde ya hay dos.

6.8 Marketing digital

Donde esta la atencion esta el cliente, y en lo digital casi todo se puede medir.

Qué es. El marketing digital usa Internet, los buscadores, las redes, los moviles
y los datos para aplicar las 4 P. Herramientas: web y comercio electronico; SEO
(mejorar la posicion en los resultados no pagados del buscador) y SEM (anuncios
de pago en buscadores); redes sociales, con contenido organico y publicidad
segmentada (nunca basada en perfiles de menores: DSA, art. 28.2); marketing
de contenidos (guias y videos Utiles); correo electrénico a quien lo ha autorizado
o ya es cliente (Ley 34/2002, art. 21.2), y marketing de influencers.

Las 4 P del marketing digital resumen lo que cambia: personalizacion (oferta
y mensajes a medida con datos), participacion (el cliente opina y crea contenido),
igual a igual (confiamos mas en otros usuarios que en la marca) y predicciones
(anticipar lo que querra). Catalufa preguntd en la PAU de junio de 2025 cual
refleja la adaptacion a cada cliente: la personalizacion.

DATO 2026

En 2025, el 92,7 % de las personas de 16 a 24 afos paso tiempo en redes sociales en
los tres ultimos meses, frente al 36,2 % de las de 65 a 74 afos y al 69,5 % del total de
16 a 74 aios (INE, Encuesta sobre Equipamiento y Uso de TIC en los Hogares 2025).

Métricas. Impresiones: veces que se muestra el contenido; alcance: personas
distintas que lo ven. Tasa de interaccidn = interacciones (me gusta, comentarios,
compartidos y clics) / impresiones x 100. CTR (tasa de clics) = clics / impresiones
x 100. Tasa de conversion = conversiones / clics x 100. Coste por clic = gasto /
clics, y coste por conversion = gasto / conversiones. Ninguna métrica sirve sola:
hay que leerlas juntas.

Ejemplo resuelto - El video de la encuesta (simulacion educativa)

Tania y Fani publicaron un video de 30 segundos con el enlace a la encuesta.
Las familias recibieron 400 mensajes de las AMPA y respondieron 120 (30,00 %).
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Métrica Calculo Resultado
Impresiones del video Dato de la red social 4.000
Tasa de interaccion 520/ 4.000 x 100 13,00 %
CTR 360/4.000 x 100 9,00 %
Tasa de conversion 180 respuestas / 360 clics 50,00 %
x 100

Coste por respuesta si se pagaran 30 € 30/180 0,17 €
(supuesto)

Impresiones — 4.000

Interacciones ——— 520 (13,00 %)

Clics —— 360(CTR 9,00 %)

Respuestas 180 (50,00 % de los clics)

Figura 6.4. Del video a la respuesta: el embudo de la encuesta de PasaPdagina

Resultado: de 4.000 impresiones salieron 180 respuestas, el 4,50 %. El video
funcion6 con el alumnado; con las familias, los mensajes de la AMPA. Cada seg-
mento necesita su canal de comunicacion, y medir permite saber cual funciona
con cada uno.

LA NORMA DICE

Ley 3/1991, de 10 de enero, de Competencia Desleal, art. 26: «Se consideran desleales
por engafosas las practicas que: 1. Incluyan [...] en servicios de la sociedad de la
informacién o redes sociales, comunicaciones para promocionar un bien o servicio,
pagando el empresario o profesional por dicha promocion, sin que quede claramente
especificado [...] que se trata de un contenido publicitario.» Consulta la version vigente.

ACTIVIDADES

18. Un segundo video logra 6.000 impresiones, 540 interacciones, 300 clics y 120 res-
puestas. Calcula sus tres tasas y el coste por respuesta con 30 € de promocion. ;Qué
video funcioné mejor?

19. Un alumno con 3.000 seguidores grabara un video recomendando PasaPagina
a cambio de un lote gratis. ;Tiene que decir que es publicidad aunque no cobre dinero?
Justificalo con la norma.
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Una bebida de avena para deportistas
Caso ficticio. Lee el texto y responde.

Avena Norte, S. L. lanza Avena Pro, una bebida de avena con proteina, para
jovenes de 18 a 35 afios que entrenan en el gimnasio, cuidan su alimentacion
y buscan una bebida vegetal para recuperarse. Costard 1,95 €, bastante mads
que las bebidas vegetales del supermercado, y solo se venderd en gimnasios,
tiendas de dietética y la web de la empresa. Deportistas conocidos la recomen-
dardn en redes.

a) Explica qué es la segmentacion de mercados e identifica tres criterios que
usa la empresa (0,75 puntos). b) ;Qué estrategia de segmentacion sigue y qué
posicionamiento busca? (0,75 puntos). c) Explica las decisiones de precio y de
distribucién y si son coherentes con el segmento (1 punto).

Paso 1. Segmentacion y criterios (0,75 puntos)

Segmentar es dividir el mercado en grupos homogéneos y distintos entre si para
adaptar el marketing mix a cada uno (0,30).

Criterio (0,15 cada uno) Dato del texto

Demografico Jovenes de 18 a 35 anos
Psicografico Entrenan y cuidan su alimentacion
De comportamiento (beneficio buscado) Recuperarse con una bebida vegetal

Paso 2. Estrategia y posicionamiento (0,75 puntos)

Estrategia concentrada: un solo segmento con un Unico marketing mix (0,35).
Posicionamiento: bebida vegetal de calidad superior para deportistas, frente
a las bebidas vegetales comunes (0,40).

Paso 3. Precio y distribucion (1 punto)

Variable Decisién Por qué es coherente (0,50 cada

una)
Precio 1,95 €, superior a la competencia Un precio bajo contradiria la imagen
(diferenciacion) de calidad
Distribucion  Selectiva: gimnasios y dietéticas Llega al cliente donde entrena; la
(canal corto) y la web (directo) intensiva no encajaria
e - )
ERROR TIPICO DE EXAMEN
Copiar criterios sin datos del texto o tomar las redes sociales por distribucion:
son comunicacion. )
e N
RESULTADO
a) Criterios demografico, psicografico y de comportamiento. b) Segmentacion con-
centrada; bebida vegetal superior para deportistas. c) Precio superior (diferenciacién)
y distribucion selectiva, coherentes con el segmento. Total: 2,5 puntos.
\ J
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LECTURAS

Lectura1- El marketing de la escasez

«Ultimas unidades», «edicion limitada», «solo hoy». Hay marcas que lanzan
zapatillas o ropa en tandas pequefas que se agotan en minutos, y colas que se
convierten en noticia. No es casualidad: el psicologo Robert Cialdini describid
la escasez como uno de los principios de la persuasion. Valoramos mas lo que
creemos que se va a acabar y tememos quedarnos fuera.

La escasez puede ser real (un producto artesano del que solo se fabrican unas
pocas unidades) o provocada por la empresa, que limita la oferta para subir
el valor percibido y el precio. El riesgo aparece cuando se miente. La Ley de
Competencia Desleal (art. 23.4) considera enganoso afirmar, no siendo cierto,
que un producto solo estara disponible durante un tiempo muy limitado para que
el consumidor decida al momento.

Preguntas. 1) ;Con qué variable del marketing mix juega la escasez? 2) Pon un
ejemplo de escasez real y otro de escasez provocada. 3) ;Podria PasaPagina
usar «quedan pocos lotes» en junio? ;Cuando seria enganoso?

Lectura 2 - Las marcas blancas

Las marcas del distribuidor, o marcas blancas, son las que controla el distribuidor,
con el nombre de su ensena o con otro propio, y no el fabricante. El distribuidor
encarga la fabricacién a otra empresa, a veces la misma que hace productos de
marca, y fija el precio y el disefio del envase. Como no paga grandes campanas
de publicidad y controla el lugar de la tienda, puede venderlas mas baratas.

Al principio se veian como «lo barato». Hoy muchas compiten en calidad y algu-
nos supermercados las ponen en el centro de su estrategia. Para los fabricantes
es un dilema: fabricar para el distribuidor les da volumen, pero alimenta a un
competidor de su propia marca.

Preguntas. 1) ;Por qué una marca blanca puede ser mas barata? 2) ;Cémo ha
cambiado su posicionamiento? 3) ;Qué ganan y qué arriesgan los fabricantes
que las producen?

Lectura 3 - La economia de la atencion

En 1971 el economista Herbert Simon advirtio que una abundancia de informacion
crea una pobreza de atencién. Medio siglo después, la atencion es el recurso
escaso por el que compiten las plataformas digitales. Muchas son gratuitas para
el usuario porque cobran a los anunciantes: cuanto mas tiempo pasamos en ellas,
mas anuncios ven sus clientes. Las notificaciones, el desplazamiento infinito y la
reproduccién automatica estan disefiados para que no nos vayamos. De ahi la
frase «si no pagas por el producto, el producto eres tu».

Preguntas. 1) ;Cual es la fuente de ingresos de una red social gratuita? 2)
¢Quiénes son sus clientes y quiénes sus usuarios? 3) Propon una medida para
usar mejor tu propia atencion.
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Influencers y la economia de la atencion

Donde esta la atencion. Pasar tiempo en redes es casi universal entre los jove-
nes y baja con la edad. Por eso las marcas para publico joven invierten en redes
y en personas con audiencia propia: los influencers.

1004 92,7 %
: 87,8 %
79,6 %
ke 69,5 %
<
@ 60+ 53,9 %
=
2 36,2 %
5 401 2%
o
. l
D —
16-24 25-34 35-44 45-54 55-64 65-74

Edad (anos)
Total de 16 a 74 anos: 69,5 %. Fuente: INE, Encuesta TIC-H 2025

Figura 6.5. Personas que pasaron tiempo en redes sociales en los tres Ultimos meses, por
edad (%). Fuente: INE, Encuesta TIC-H 2025

Quién es un influencer para la ley. La Ley 13/2022, General de Comunicacién
Audiovisual (art. 94), llama usuarios de especial relevancia a quienes difunden
videos en plataformas como actividad econdmica. El Real Decreto 444/2024 con-
creta los requisitos: unos ingresos de al menos 300.000 € el ano anterior por esa
actividad, al menos 1.000.000 de seguidores en una plataforma 0 2.000.000 entre
todas, y al menos 24 videos publicados en el afio anterior. Quien los cumple tiene
obligaciones parecidas a las de una television, por ejemplo con los menores y con
la publicidad.

Publicidad que se tiene que ver. Con cualquier numero de seguidores, una pro-
mocidén pagada en redes sin indicar que es publicidad es una practica desleal
(Ley 3/1991, art. 26).

Preguntas. 1) ;Qué diferencia en puntos hay entre el grupo de 16 a 24 afos y el
de 65 a 74? ;Qué consecuencia tiene para el marketing? 2) ;Un microinfluencer
del instituto es «usuario de especial relevancia»? 3) ¢Por qué la ley exige que la
publicidad se identifique?

INVESTIGA CON LA IA

Pregunta a un asistente de IA cuantos seguidores hacen falta en Espafa para ser consi-
derado influencer segun la ley. Comprueba la respuesta en el Real Decreto 444/2024 en
el BOE y anota si la IA ha mezclado requisitos, ha omitido los ingresos o ha citado
otro pais.
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ACTIVIDADES

6.1-6.2 Mercado e investigacion de mercados

20. Clasifica cada fuente como primaria o secundaria y, si es secundaria, como
interna o externa: a) una tabla del INE sobre el uso de Internet; b) la
entrevista a la presidenta de la AMPA; c) las ventas de la campafa de
diciembre; d) contar cuantas personas se paran ante el mostrador en
el recreo.

21. Una heladeria abre en un pueblo de costa donde ya hay otras cinco, todas
con sabores y precios parecidos. ¢En qué tipo de mercado compite segun
el grado de competencia, el producto y el ambito? ;Qué podria hacer para
tener cierto margen al fijar su precio?

22. El club de baloncesto del barrio quiere saber si sus socios pagarian por un
campus de verano. Disefa la investigacion: objetivo, una fuente secundaria,
una técnica primaria, la poblacion, la muestra y tres preguntas neutras.

6.3-6.4 Segmentacion y propuesta de valor

23. Dibuja un mapa de posicionamiento de tres cadenas de comida rapida o de
tres gimnasios de tu ciudad. Elige tu los ejes y justifica por qué son los que
importan a sus clientes.

24. Una academia de idiomas tiene alumnos de primaria, adolescentes que
preparan titulos oficiales y adultos que necesitan el inglés para trabajar.
Define tres segmentos con dos criterios cada uno y propodn la estrategia de
segmentacién que le conviene si solo tiene dos profesores.

25. Formula la propuesta de valor de la academia para los adultos que trabajan.
Usa el esquema tarea, frustracion y alegria y redactala en una frase.

6.5-6.6 Marketing mix y relaciones con los clientes

26. Describe los tres niveles de producto de un teléfono movil y de un curso de
idiomas en linea.

27. Una marca de mochilas fabricadas con plastico reciclado vende en su web
y en tiendas de montafa. Disefa su marketing mix: un rasgo del producto
ampliado, una estrategia de precio, el tipo de distribucién y dos
instrumentos de comunicacion.

28. La misma marca quiere que sus clientes repitan. Propén una accién de cada
tipo: asistencia personal, servicio automatizado y comunidad.

6.7-6.8 Precios y marketing digital

29. ldentifica la fuente de ingresos: a) una plataforma de series con cuota
mensual; b) una aplicacién que se queda un porcentaje de cada venta entre
particulares; c) un buscador gratuito; d) un parque de patinetes que cobra
por minuto.
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Clasifica cada accion como SEO, SEM, contenido organico en redes

o publicidad pagada en redes: a) pagar para salir el primero al buscar
«libros usados Bachillerato»; b) escribir en la web una guia para saber si un
libro es de la edicién correcta; c) un video promocionado para las familias
de la ciudad; d) una publicacién sin promocionar en la cuenta

de PasaPagina.

Una pasteleria calcula que cada tarta le cuesta 12 €. La competencia cobra
18, 20y 22 €, y sus clientes dicen que pagarian hasta 24 €. Calcula el
precio con un 60 % sobre el coste y la media de la competencia, y elige un
precio razonado.

La pasteleria promociona una publicacion con 40 €: obtiene

8.000 impresiones, 400 interacciones, 160 clics y 20 pedidos. Calcula la
tasa de interaccion, el CTR, la tasa de conversidn y el coste por pedido.

Tipo PAU

Pregunta corta (1 punto)

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

Defina la segmentacion de mercados y cite tres criterios de segmentacion,
sin explicarlos. (PAU Extremadura, julio 2025, adaptada)

Dos directivos de una empresa carnica discuten: uno quiere vender en
tiendas en linea, plataformas y grandes superficies; el otro, clasificar a los
clientes por tipo de familia. ;Qué conceptos de marketing aplica cada uno?
(PAU Murcia, junio 2026, adaptada)

Explique dos estrategias de segmentacion y ponga una empresa real como
ejemplo de cada una. (PAU Navarra, junio 2026, adaptada)

Explique qué es un nicho de mercado y ponga un ejemplo. (PAU Galicia,
junio 2025, adaptada)

Explique las 4 P del marketing digital y diga cual refleja la adaptacién de la
oferta a cada cliente. (PAU Catalufia, junio 2025, adaptada)

¢Son canales de distribucion? a) Publicaciones en redes; b) una tienda en
linea en la web de otra empresa; c) anuncios en una plataforma de video; d)
charlas en espacios publicos. (PAU Comunitat Valenciana, junio

2026, adaptada)

Explique los precios por paquete y los psicoldgicos, con un ejemplo de
cada uno en una hamburgueseria. (PAU Comunitat Valenciana, julio

2025, adaptada)

Teoria aplicada a un texto

Verde Bocado es una empresa que elabora hamburguesas de proteina vegetal
en envases 100 % reciclables. Las vende mds caras que las de carne, solo en
tiendas especializadas y en gimnasios, y las da a conocer unicamente en redes
sociales, con recetas y videos de deportistas.

40.

a) Explique qué es el marketing mix (0,25 puntos). b) Identifique en el texto
las cuatro variables del marketing mix (0,5 puntos). c) ¢ Qué distribucién
utiliza y por qué encaja con su precio? (0,25 puntos). (tipo PAU)
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LA NUEVA CLASE DE EMPRESA

La encuesta de Tania y Fani

El lunes 11 de enero, Ruth dejo sobre la mesa de Carlos Alberto una caja con
carteles a medio disenar.

—Estaban en la copisteria —dijo—. ¢Para quién son?

—Para todos —respondio Carlos Alberto—. Un cartel en cada instituto y un anun-
cio en redes. Si lo ve todo el mundo, alguien comprara.

—Eso es marketing indiferenciado —sonrié Ruth—. Funciona con la sal. ;Y con
libros de Bachillerato?

—Yo se lo venderia a los de 2.°, que son los que mas gastan —dijo Mario.

—Pues yo creo que quien paga es la familia —dijo Andrea—. Y no le hemos
preguntado a ninguna.

Desde la ultima fila, Tania y Fani cuchicheaban sobre su mavil.

—¢Y si preguntamos antes de gastar? —propuso Fani—. Una encuesta y unas
cuantas entrevistas. Nosotras grabamos un video con el enlace.

—Eso es una investigacion de mercados con fuentes primarias —dijo Ruth—.
Adelante. Pero escribid antes qué queréis decidir con cada pregunta.

ahorramos la encuesta?

[ &Y si pagamos el anuncio y nos ] [ Primero preguntamos. Luego ]

gastamos.

Esa tarde grabaron el video ante el punto de PasaPagina: «;Quién decide tus
libros, tu o tu casa?».

Diez dias después, Alex gir6 el portatil hacia el grupo.

—Trescientas respuestas: 180 alumnos y 120 familias. Solo el 21 % dice que decide
el alumno. El 44 % dice que decide la familia, y el 35 %, que deciden juntos.

—Les estabamos hablando a los que no deciden —murmuré Carlos Alberto.
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—A los que no deciden solos —corrigié Ruth—. Por eso hay que segmentar: el
alumno usa el libro y os vende el suyo; la familia decide y paga. Dos publicos,
dos mensajes.

—Y dos canales —anadio Tania—. El 70 % del alumnado se entera por redes; el
65 % de las familias, por la AMPA.

—El precio es lo que mas valora el 40 % —siguio Alex—, y el 28 % quiere sobre
todo el libro exacto de la lista.

—Abhi tenéis vuestra propuesta de valor —dijo Ruth—: el libro correcto, revisado
y en tu instituto, mas barato que nuevo. El precio lo decidiréis con los costes
delante. Hoy sabéis algo que vale mas: el tamaino del mercado.

—880 alumnos de Bachillerato, a ocho libros cada uno, son 7.040 libros —dijo
Alex—. Si el 30 % de la encuesta vale para toda la red, 2.112 son de segunda
mano. Con nuestros 800, la cuota de mercado maxima seria del 37,88 %.

—Y el video —interrumpié Fani—: 4.000 impresiones, 360 clics y 180 respues-
tas. Un CTR del 9 % y una conversion del 50 %. Sin gastar un euro.

[ Pues ya sabéis a quién va cada ]

Solo el 21 % decide solo. Le ?
mensaje.

hablabamos solo a quien usa el libro.

\\

v

Ruth le devolvio la caja a Carlos Alberto.

—Antes de imprimir nada, mirad el Canvas de septiembre. Ponia que compran
las familias. ¢ A quién van dirigidos estos carteles?
Carlos Alberto suspiro.

—Habra que hacer dos carteles.

EL RETO DE ESTA SEMANA

Con la encuestay las entrevistas, validad o corregid las hipotesis del Canvas provisional
y preparad el plan de marketing de PasaPagina: segmento, propuesta de valor, canales,
relaciones con los clientes, fuentes de ingresos y marketing mix, sin fijar todavia el
precio de junio.
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SITUACION DE APRENDIZAJE

Estudio de mercado

Contextualizacion. El Canvas provisional de PasaPagina se basa en suposiciones.
Reto. Validarlas con un estudio de mercado y proponer el plan de marketing.

Producto final. Informe de tres paginas: cuestionario y datos, hipétesis que se
mantienen o cambian y plan de marketing.

El reto

Validarlas con un estudic de mercade y proponer &l plan de marketing.

1- Trabajo individual

= Escribe tres hipdtesis comprobables del Canvas y dos preguntas neutras
para cada una.
* Entrevista a una familia o a un comercio vy resimelo en cinco lineas.

2 - Trabajo en grupo

* Aplicad el cuestionario, anonimo ¥ con permiso del centro, a una muestra y
decidid que hipotesis cambian.

= Elaborad el plan de marketing y presentadlo en cinco minutos.

3 - Producto final
Informe de tres paginas: cuestionario y datos, hipotesis que se mantienen o
cambian ¥ plan de marketing.

Asi se desarrolla la situacion de aprendizaje
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TEST DE REPASO

1. La cuota de mercado de una empresa
que vende 300 unidades en un mercado
de 2.000 unidades es:

a) 6,67 %.

b) 15,00 %.
c) 30,00 %.
d) 85,00 %.

2. Un mercado con muchos vendedores
de productos parecidos pero
diferenciados por la marca o el servicio
es de:

a) competencia perfecta.

b) monopolio.

c) oligopolio.

d) competencia monopolistica.

3. Es una fuente de informacién primaria:
a) una tabla del INE.
b) un informe sectorial publicado.
¢) una encuesta propia a los clientes.
d) las ventas del afio pasado.

4. Dirigirse a todo el mercado con un
unico marketing mix es una estrategia:

a) concentrada.
b) diferenciada.
c) indiferenciada.
d) personalizada.

5. Dirigirse a quienes valoran una vida
activa y saludable, tengan la edad que
tengan, es un criterio de segmentacion:

a) geogréfico.

b) psicografico.

c) demografico.

d) de comportamiento.

6 - LA FUNCION COMERCIAL

6. El lugar que ocupa un producto en la
mente del cliente frente a sus
competidores es:

a) la propuesta de valor.
b) el posicionamiento.
c) la cuota de mercado.
d) el segmento.

7. En la fase de madurez del ciclo de vida:
a) las ventas son bajas y hay pérdidas.
b) no hay competidores.

c) las ventas son altas y estables y hay
mucha competencia.

d) la empresa retira el producto.

8. Un fabricante que vende en su propia
web, sin intermediarios, usa un canal:

a) directo.

b) indirecto corto.

¢) indirecto largo.

d) de comunicacion.

9. Un producto cuesta 2,40 € y se quiere
un margen del 50 % sobre el precio de
venta. El precio es:

a) 3,60 €.
b) 4,80 €.
c) 1,20 €.
d) 3,53 €.

10. Una publicacion tiene
1.500 impresiones y 90 clics. Su CTR es:

a) 0,60 %.
b) 1,67 %.

c) 6,00 %.
d) 16,67 %.
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La funciéon comercial

L Propuesta de
Investigacion

Mercado Segmentacion valor y posi- Marketing mix
de mercados . .
cionamiento
| Actual,_ i Fu_ente_s Cr|ter|9§ Mapa de la Producto,
potencial y primarias y geograficos, propuesta de precio
tendencial secundarias | gce);nogszggj valor 1 distribucion y
- i S, P comunicacién
Tipos segun Encuesta, graficos y de Mapa de
| | competencia, M entrevista, comporta- posiciona-
producto y observacion miento miento Relaciones
ambito —— con los
|| Fases del Estrategias M clientes y
L| Cuota de estudio indife- fuentes de
mercado renciada, ingresos
- diferenciada,
concen- Marketing
traday H digital y
personalizada métricas

o La funcion comercial conecta la empresa con el mercado; la cuota de
mercado mide qué parte de las ventas del mercado consigue la empresa.

+ Lainvestigacion de mercados combina fuentes secundarias y primarias
(encuesta, entrevista, observacioén) y sigue unas fases, del problema

a la decision.

+ Segmentar es dividir el mercado en grupos homogéneos con criterios
geograficos, demograficos, psicograficos y de comportamiento; la
estrategia puede ser indiferenciada, diferenciada, concentrada
o personalizada.

+ La propuesta de valor dice qué problema resuelve la empresa a un
segmento; el posicionamiento es como la percibe el cliente frente
a sus competidores.

o El marketing mix combina producto (con su ciclo de vida), precio,
distribucion y comunicacion, y las cuatro variables deben ser coherentes
con el segmento.

« Lasrelaciones con los clientes buscan captar y fidelizar; las fuentes de
ingresos dicen como entra el dinero y el precio se fija por costes,
competencia o demanda.

« El marketing digital usa web, buscadores y redes, y se mide con la tasa de
interaccion, el CTR y la tasa de conversion.

o La publicidad no puede ser engaiiosa, y la venta con pérdida (bajo el precio
de referencia del art. 14.2 de la Ley 7/1996) solo se prohibe si es desleal.
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7 - PRODUCCION Y PRODUCTIVIDAD

EN ESTA UNIDAD APRENDERAS A...

o Describir la funcidon productiva, el proceso productivo y sus tipos.

o Identificar las actividades, los recursos y las asociaciones clave de un
modelo de negocio.

» Distinguir la eficiencia técnica de la econdmica y elegir el método
mas eficiente.

e Calcular e interpretar la productividad de un factor y la global, siempre con
sus unidades.

e Calcular la tasa de variacion de la productividad y explicar sus causas.

o Relacionar la calidad total, el método lean y la I1+D con la mejora de
los procesos.

¢ Gestionar y valorar existencias (punto de pedido, Wilson, PMP y FIFO), si
entran en tu comunidad.

SITUACION DE PARTIDA

Febrero. La segunda campana de PasaPagina, la de libros de texto, ha sido un
éxito de participacion: se han apuntado doce personas, el doble que en la piloto
de diciembre, y entre todas han procesado 500 libros en el gimnasio en desuso
que la AMPA presta como almacén. Alex no lo tiene tan claro: ha cronometrado
las tardes de trabajo y cree que, aunque se han hecho mas libros, cada persona
ha hecho menos. Quiere medirlo antes de preparar la gran campafa de junio.

PARA EMPEZAR

1. ¢Trabajar mas horas significa producir mas? ¢Y producir mejor?

2. ¢Por qué un robot puede hacer mas productiva a una empresa? ;Basta
con comprarlo?

3. ¢Qué es mas eficiente, hacerlo todo tu o repartir las tareas?

4. ;Por qué una tienda no guarda en su almacén todo lo que va a vender en

un ano?
- L1} 3 PA
i S
Proceso Actividades . . . ..
. . y Eficiencia Productividad
productivo socios clave
71 7.2 7.3 7.4

a @

Tasa de Calidad . .
... . Existencias
variacion y mejora
75 7.6 77
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71 Lafuncion productiva y el proceso productivo

Producir no es solo fabricar: es transformar recursos en bienes o servicios que
satisfacen necesidades y crean utilidad.

La funcion productiva. Es el area de la empresa que combina los factores
productivos (trabajo, capital, materiales, energia, tecnologia y conocimiento)
para obtener bienes y servicios. Crea utilidad, y la empresa busca, sin lograrlo
siempre, que lo obtenido valga mas que lo consumido. La produccién menos
lo comprado a otras empresas es el valor aihadido: paga salarios, intereses,
impuestos y desgaste del capital; el resto es beneficio.

Un banco o una academia también producen. PasaPéagina no fabrica libros, pero
los transforma: un libro olvidado pasa a estar limpio, forrado, etiquetado y dispo-
nible en el instituto cuando lo necesita otra familia. Gana utilidad de forma, de
lugar y de tiempo.

El proceso productivo. Es la secuencia de operaciones que convierte los facto-
res en el producto; para estudiarlo se distinguen tres fases: aprovisionamiento,
transformacion y almacenaje y distribucion. En PasaPagina son seis operacio-
nes: recogida en cada instituto, revisidn y tasacion, limpieza y registro, forrado
y etiquetado (en la copisteria), almacenaje por cursos y entrega al comprador.

Tipos de procesos. Se clasifican por el volumen que se produce y la variedad
de productos:

Tipo Volumen y variedad Ejemplo

Por Una unidad unica, a medida Un puente, una app por

proyecto encargo

Por lotes  Series de productos parecidos, con pausas Una panaderia, una campana
entre lotes de PasaPagina

En Mucho volumen de pocos modelos, en El montaje de coches

cadena puestos especializados

Continuo  Sin interrupcioén, un producto homogéneo Una refineria, una papelera
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CLAVE

Producir es crear utilidad, no solo fabricar. Los procesos se distinguen por el volu-
men y la variedad, por el momento (bajo pedido o para almacén) y por la tecnologia
(manual, mecanizado o automatizado). PasaPagina trabaja por lotes y para almacén.

ACTIVIDADES

1. Explica qué utilidad afade cada una de las seis operaciones del proceso de
PasaPagina (forma, lugar o tiempo). ¢Hay alguna que no afiada valor para el cliente?
2. Clasifica estos procesos y justificalo: a) una fabrica de cemento que no para nunca;
b) el disefio de la web de un restaurante; c) un obrador que hace cada manana hor-
nadas de pan y de magdalenas; d) una planta que monta 1.200 patinetes al dia del
mismo modelo.

7.2 Actividades, recursos y asociaciones clave

En el lienzo del modelo de negocio, la produccion ocupa la parte izquierda: lo que
la empresa hace, lo que necesita y con quién lo hace.

El lienzo de modelo de negocio (Canvas) que el grupo dibujo en la unidad 1 tiene
nueve bloques; tres describen la produccién:

o Actividades clave: lo que hay que hacer bien para que el modelo funcione:
producciodn, resolucién de problemas o plataforma o red. En PasaPagina:
revisar, registrar y vender.

* Recursos clave: activos fisicos, intelectuales (marcas, patentes), humanos
y financieros.

« Asociaciones clave: proveedores y socios sin los que el modelo no funciona.
Sirven para optimizar, reducir el riesgo 0 conseguir recursos.

Socios clave Actividades Propuesta de Relaciones con Segmentos de

« Copisteria: forro y clave valor clientes clientes
etiqueta (1 €/libro) + Recoger y revisar » Libros de texto + Comunidad de * Alumnos y

* AMPA: gimnasio » Limpiar y registrar revisados, en el familias del centra familias de 4
como almacen * Almacenar por instituto y a precio institutos

* Proveedor de la
plataforma web

curso

Recursos clave

= Gimnasio cedido

« Portatil, lector e
impresora

= Socios y
voluntarios

tasado

Canales

+ Punto en cada
instituto
= Web

Estructura de costes

= Compra 8 € - copisteria 1€ - costes fijos de campana

Fuentes de ingresos

» Venta de libros usados

Figura 7.1. Lienzo de PasaPagina: destacados, los tres bloques de su produccion
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Externalizacion. Encargar a otra empresa una parte del proceso es externalizar
(outsourcing). Da flexibilidad, puede convertir costes fijos en variables (segun el
contrato) y aprovecha la especializacion del proveedor; a cambio, crea depen-
denciay se controla peor la calidad. La decision de producir o comprar se calcula
en la unidad 8.

Ejemplo - La copisteria como socio clave. La copisteria del barrio forra los
libros y les pega la etiqueta definitiva por 1€ cada uno: es una asociacion clave
comprador-proveedor y una externalizacion. Los voluntarios recogen, revisan,
limpian y registran. La AMPA cede el gimnasio en desuso como almacén, un
recurso clave fisico gratuito. Son recursos propios el portatil, el lector de codi-
gos y la impresora de etiquetas comprados en diciembre, y las horas de socios
y voluntarios.

ACTIVIDADES

3. Completa los tres bloques de produccion del lienzo de un negocio de tu barrio (una
academia, un taller de bicicletas o una pizzeria): dos actividades, tres recursos de tipos
distintos y dos socios clave.

4. ;Qué ventajas y qué riesgos tendria para PasaPagina externalizar también la limpieza
y la revision de los libros? Da dos de cada.

7.3 Eficiencia técnicay eficiencia economica

Ser eficaz es lograr el objetivo; ser eficiente es lograrlo gastando lo menos posi-
ble. Hay dos formas de medir ese «lo menos posible».

Una empresa es eficaz si consigue lo que se propone y eficiente si lo consigue
con el minimo de recursos. Para comparar métodos de produccién (combinacio-
nes de factores que obtienen la misma produccion) hay dos criterios:

 Eficiencia técnica. Un método lo es si ninguin otro obtiene la misma
producciéon con menos de algun factor y no mas de ninguno. Se mira en
unidades fisicas.

o Eficiencia econdmica. Entre los técnicamente eficientes, lo es el de menor
coste. Depende de los precios de los factores: si sube el del trabajo, puede
convenir un método con mas maquinas.

Todo método econdmicamente eficiente es técnicamente eficiente, pero no

al revés.

Ejemplo resuelto - Tres métodos de etiquetado
Para registrar 100 libros y ponerles un adhesivo provisional con su cédigo, el
grupo compara:

Método Horas de Horas de

trabajo equipo
A - ISBN apuntado a mano y tecleado después 5h 1h
B - Lector de cddigos e impresora de etiquetas 2h 2h
C - Un lector compartido por dos personas 3h 2h
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Paso 1. Eficiencia técnica. C usa mas trabajo que B y el mismo equipo: es téc-
nicamente ineficiente. A usa mas trabajo y B mas equipo, asi que ninguno es
mejor que el otro en todo: los dos son técnicamente eficientes y hay que pasar
a los costes.

Paso 2. Eficiencia econémica. Con la hora de trabajo a 12 € (supuesto) y la de
equipo a 3 € (desgaste y consumibles): A=5-12+1-3=63€,B=2-12+2-
3 = 30 €. C ya se ha descartado (costaria 42 €).

Resultado: B es el método econémicamente eficiente: 30 € por cada 100 libros,
frente a 63 €. Si el trabajo se valorase a O €, A costaria 3 € y B 6 €: al cambiar
los precios de los factores cambia la decision.

CLAVE

Primero se descartan los métodos técnicamente ineficientes, factor a factor y en uni-
dades fisicas; de los que quedan, el mas barato es el econémicamente eficiente. Los
precios pueden cambiar el método elegido, nunca la eficiencia técnica.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Sumar horas de trabajo y de maquina para ver qué método usa «menos factores»
(A suma 6 hy B, 4). Factores distintos no se suman: para compararlos hay que valorar-
los en euros, y eso ya es eficiencia econdmica.

ACTIVIDADES

5. (PAU Cataluia, septiembre 2026, adaptada) Una empresa puede fabricar una piza-
rra digital con cinco tecnologias: A (3 unidades de trabajo y 4 de capital), B (4 y 3),
C(2y5),D(5y3)yE(4y2).Launidad de trabajo cuesta 30 € y la de capital, 25 €. a)
¢Qué tecnologias son técnicamente eficientes? b) ; Cual es econdmicamente eficiente?
6. En la actividad 5, si el capital sigue costando 25 €, ;con qué precio de la unidad de
trabajo cuestan lo mismo E y C? ;A partir de qué precio es C estrictamente mas barata?

7.4 Productividad de un
factor y productividad global

La productividad mide cuanto se obtiene con lo que se usa: factor a factor, en
unidades fisicas, o con todos los factores a la vez, en euros.

La productividad es la relacion entre la produccion obtenida y los factores
empleados, y es la medida mas usada de la eficiencia. Una empresa es mas
productiva si obtiene mas con los mismos factores o lo mismo con menos.

Productividad de un factor = produccién / cantidad de ese factor

Se calcula para el trabajo (unidades por trabajador o, mejor, por hora trabajada,
que elimina las diferencias de jornada), para el capital (por maquina) o para los
materiales y la energia (por kilo, por kWh). Siempre lleva unidades: «5 libros por
hora». La del trabajo es la mas preguntada en los examenes, casi siempre por
hora trabajada y comparando dos anos.
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Ejemplo resuelto 1 La productividad del trabajo en las dos campaiias

En la piloto de diciembre, 6 personas (4 socios y 2 voluntarios) trabajaron 10 horas
cada una y procesaron 300 libros de lectura. En febrero, 12 personas (4 socios
y 8 voluntarios) trabajaron 10 horas y procesaron 500 libros de texto.

Piloto (diciembre) Febrero

Horas de trabajo 6-10=60h 12-10=120h
Por hora 300/ 60 = 5,00 libros/h 500/120 = 4,17 libros/h
Por persona 300/ 6 = 50,00 libros/persona 500/ 12 = 41,67 libros/persona

Resultado: en febrero se procesan mas libros, pero cada hora rinde menos:
417 libros frente a 5,00. Producir mas no es ser mas productivo: el equipo ha
crecido mas deprisa que lo que produce (el doble de horas para un 66,67 % mas
de libros).

Productividad global. No se pueden sumar horas con kilos o con maquinas, asi
que todos los factores se valoran en euros:

Productividad global = valor de la produccion / coste de los
factores = X (cantidad - precio) / Z (factor - precio del factor)

Se lee como euros de produccion por euro de factores: si es mayor que 1, lo
producido vale mas que los factores incluidos en el calculo, con la valoracion
elegida; si es menor que 1, la empresa gasta en esos factores mas de lo que vale
lo que obtiene. No es el beneficio contable, que incluye todos los costes. Para
comparar periodos se usan precios constantes, para que no suba solo porque
suben los precios.

Ejemplo resuelto 2 - La productividad global de PasaPagina

Los libros de lectura se compraron a 2 € y se vendieron a 6 €; los de texto se
compraron a 8 € y los vendidos en febrero se cobraron a 14 € de media (precio
tasado segun su estado; el de referencia es 15 €). Solo para medir la produccién,
los 500 se valoran a esos 14 €, aunque no se hayan vendido todos (en el balance,
las existencias van a coste). La copisteria cobra 1€ por libro y las horas de los
voluntarios, que no se pagan, se valoran a 12 € (supuesto didactico).

Piloto (diciembre) Febrero

Valor de la produccién 300-6=1.800%€ 500-14=7.000€
Libros + copisteria 300-(2+1)=900¢€ 500- (8 +1) =4.500 €
Trabajo 60-12=720€ 120-12=1.440€
Coste de los factores 1.620 € 5.940 €

Productividad global 1.800/1.620=1,11 7.000/5.940=1,18

Resultado: cada euro de factores generé 1,11 € de produccion en la piloto
y 1,18 € en febrero. La del trabajo baja y la global sube porque los libros de texto
valen mas (14 € frente a 6 €), no porque se trabaje mejor: al cambiar por completo
el producto, la global no aisla la eficiencia, y para juzgar un factor hay que mirar
su productividad parcial.
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ERROR TiPICO DE EXAMEN

Dar el resultado sin unidades: la de un factor, en unidades de producto por unidad
de factor («4,17 libros por hora»); la global, en euros por euro. Segun sus criterios de
2025-2026, Galicia resta 0,25 puntos si faltan de forma sistematica y Aragén, el 10 %
del apartado si faltan en mas de la mitad.

ACTIVIDADES

7. (PAU Cataluia, septiembre 2026, adaptada) En una semana, 2 maquinas y 5 traba-
jadores fabrican 2.800 tabletas. Calcula e interpreta la productividad del trabajo y la
del capital.

8. (Modelo oficial de la PAU de Andalucia 2026-27, adaptado) Bate, S.L. fabrica cada
dia 150 baterias de coche, que vende a 200 €, y 100 de moto, a 100 €. Emplea 50 tra-
bajadores a 100 € por dia, 12 maquinas a 300 € por dia y 11.000 € diarios de materias
primas; 30 trabajadores y 8 maquinas se dedican a las baterias de coche. a) Calcula
la productividad del trabajo y de la maquinaria en las baterias de coche. b) Calcula
e interpreta la productividad global.

9. (PAU Asturias, julio 2025, adaptada) Caudal, S.A. produjo y vendio 500 unidades en
2024, con 320.000 € de coste de factores y una productividad global de 1,5 (1,6 en
2023). ;A qué precio vendié cada una? ;Cuanto variod la productividad global?

7.5 Latasa de variacion de la productividad

Una productividad aislada dice poco. Lo que se interpreta en el examen es como
cambia de un ano a otro o frente a otra empresa.

Tasa de variacion = (P, = Po) / P, - 100

P, es la productividad inicial (o la de la empresa con la que se compara) y P,
la final. Si es positiva, la productividad mejora; si es negativa, empeora. Para
comparar dos empresas en un mismo periodo: (P_A - P_B) / P_B - 100.

Por qué cambia. Sube si la produccion crece mas deprisa que los factores. La
mejoran la tecnologia, la formacion, la motivacién, la organizacion, la innovacion
de procesos y las economias de escala; la empeoran las averias, el absentismo
o la saturacion del espacio.

Ejemplo resuelto - Mas voluntarios, menos libros por hora
Paso 1. P, = 5 libros/h y P, = 500 / 120 = 4,1667 libros/h, sin redondear.

Paso 2. (4,667 - 5) / 5 - 100 = —16,67 %. Por persona sale igual, porque todos
trabajaron 10 horas.

Paso 3. Comprobacién. Los libros crecen un 66,67 % (500 / 300 = 1,6667) y las
horas, un 100 % (120 / 60 = 2): 1,6667 / 2 = 0,8333. Ese cociente P, / P, es el
indice de productividad: 0,8333 significa un 16,67 % menos.

Paso 4. Interpretacion. Cada hora procesa un 16,67 % menos de libros: el
trabajo crece mas deprisa que la produccion. Los libros de texto exigen mas
revision, la mayoria de los voluntarios eran nuevos y doce personas en el mismo
rincon del gimnasio se estorban.
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5,00 libros/h
417 libros/h

4

Libros procesados por hora

0 -
Piloto (diciembre) Febrero

Tasa de variacion = (41667 - 5) /5100 = -16,67 % - 300/60hy500/120h
Figura 7.2. Productividad del trabajo de PasaPagina por campana (libros por hora)
La global, en cambio, sube de 1,111 a 1,1785: +6,06 %, por el mayor valor de los
libros de texto, no por una mejora técnica. Si un factor y la global van en sentido

contrario, explica por qué: aqui, porque ha cambiado el producto que se procesa
y Su precio.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Redondear antes de calcular la tasa. Por ejemplo, con 2,0451y 2,3449 la tasa es del
14,66 %; con 2,05y 2,34 sale 14,15 %. Redondea solo el resultado final.

PAU EN TU COMUNIDAD

Es uno de los problemas mas frecuentes en los exdamenes de 2025 y 2026: en Andalucia
(y Ceuta y Melilla), el problema 1 de casi todas las convocatorias, con la global con pre-
cios. Sale también en Madrid (pregunta 2), Asturias (pregunta 3), Murcia (problema 9),
Castilla-La Mancha, Castillay Ledn, Navarra, el Pais Vasco, Extremadura y la Comunitat
Valenciana; Canarias pregunta la de un factor.

ACTIVIDADES

10. (PAU Castilla y Leon, julio 2025, adaptada) COMPUCYL produjo 230.000 unida-
des en 2023 con 12 trabajadores y 285.000 en 2024 con 16. Cada trabajador hace
1.690 horas al ano. Calcula la productividad por hora de cada ano y su tasa de variacion.
¢Fue acertado contratar, desde el punto de vista de la eficiencia?

1. (PAU Pais Vasco, ordinaria 2025, adaptada) De 14 empleados, 5 producen 350 uni-
dades semanales del producto A (40 h por semana) y 9 producen 2.520 unidades
mensuales de B (160 h al mes). Se propone que 7 hagan A, produciendo 504 unidades
a la semana con las mismas horas, y 7 hagan B, produciendo 2.016 al mes. ; Aumenta
la productividad por hora? Calcula la tasa de variacion.

12. (PAU Murcia, junio 2026, adaptada) Un fabricante vende sus mesas a 150 €. En
2024 produjo 10.000 mesas con 20.000 horas y en 2025, 11.550 con 21.000 horas. En
2025, la mano de obra costd 273.000 €, las materias primas 575.000 €, otros costes
550.000 € y la energia 35.000 €. a) Calcula la productividad de la mano de obra de los
dos afos y su tasa de variacion. b) Calcula la productividad global de 2025.
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7.6 Calidad y mejora de la produccion

Producir mucho y barato no basta: hay que producir bien a la primera. La calidad
y la productividad van juntas.

Calidad es el grado en que un producto cumple lo que el cliente espera: para
PasaPagina, un libro completo, limpio, bien forrado y bien etiquetado. Un libro
que llega a la familia equivocada cuesta mas que revisarlo dos veces. Su gestién
ha pasado por tres etapas:

o Control de calidad: se inspecciona el producto terminado y se apartan los
defectuosos. Detecta el error, pero tarde: el coste de producir la pieza mala
ya se ha pagado.

+ Aseguramiento de la calidad: se planifican y documentan los procesos para
prevenir el error; la norma ISO 9001 fija los requisitos de ese sistema de
gestidn, que certifica una entidad independiente.

o Calidad total: la calidad es cosa de toda la organizacion, orientada al cliente,
a la prevencién y a la mejora continua (kaizen), con el ciclo PDCA
de Deming.

Planificar
ficha de revision y
formacidn

Hacer
tanda de prueba en cadena

Actuar

mantener o corregir Melora continua

Comprobar
libros por hora y defectos

Figura 7.3. El ciclo de mejora continua aplicado al proceso de PasaPéagina

Producciodn ajustada (lean). Es el método de Toyota: producir segun la demanda,
cuando el proceso lo permite, y eliminar los despilfarros (sobreproduccién,
esperas, transportes y movimientos inutiles, procesos de mas, exceso de inven-
tario y defectos). Usa el justo a tiempo (JIT: los materiales llegan cuando se
necesitan), las tarjetas kanban, el método 5S y los sistemas a prueba de errores
(poka-yoke), como un lector que pita si el codigo del libro no esta en el inventario.

I1+D aplicada a los procesos. La innovacion de proceso (unidad 4) busca pro-
ducir de otra forma: automatizar, usar robots, sensores o software de gestion.
Aumenta la productividad si se acompana de formacion y buena organizacion:
una maquina mal usada no mejora nada.
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DATO 2026

En 2025, la productividad nominal por hora trabajada de Espafna (PIB por hora, en
estandares de poder adquisitivo) fue el 95,3 % de la media de la UE-27 (provisional):
Italia, 96,2; Francia, 114,6; Alemania, 124,1. Fuente: Eurostat, tesem160, consultado en
octubre de 2026.

ACTIVIDADES

13. Aplica el ciclo PDCA a la campanfa de junio de PasaPagina: una accion concreta para
cada fase que ayude a recuperar los 5 libros por hora.

14. Identifica tres despilfarros lean en esta escena y propén cémo eliminarlos: «Los
voluntarios dejan las cajas en la puerta del gimnasio y las llevan una a una a la mesa;
dos esperan a que quede libre el unico lector; cada tarde se revisan otra vez los libros
revisados por la manana».

7.7 Gestion y valoracion de existencias
Hay que decidir cuanto pedir y cuando, y qué valor dar a lo que sale del almacén.

AMPLIACION - ENTRA EN: CYL, PV

Punto de pedido, stock de seguridad y dientes de sierra (Pais Vasco; Castilla 'y Leon).
Wilson, solo en Castilla y Leon.

Las existencias evitan parar si un proveedor se retrasa, pero cuestan: costes de
pedido, de almacenamiento (espacio, seguro, dinero inmovilizado) y, si faltan,
de rotura. Con consumo regular y reposicion instantanea, el nivel baja en linea
recta hasta que llega el pedido: los dientes de sierra.

» Punto de pedido: PP =SS + d - L (SS = stock de seguridad; d = consumo
diario; L = plazo de entrega en dias).

e Stock maximo = SS + Q (Q = unidades por pedido); stock medio = SS +
Q / 2; rotaciéon = consumo anual / stock medio.

e Modelo de Wilson (demanda anual D y costes constantes, sin roturas ni
descuentos por cantidad): Q* = v(2-D - Cp / Ca), con Cp = coste de cada
pedido y Ca = coste de almacenar una unidad un afno.

Ejemplo resuelto - El film de la copisteria (caso ficticio)

La copisteria gasta 6 rollos de film al dia durante 300 dias al afio (D = 1.800). Cada
pedido cuesta 30 €, guardar un rollo un afio 1,20 €, el proveedor tarda 5 dias y el
stock de seguridad es de 12 rollos.

Calculo Resultado

Q* =+v(2-1.800-30/1,20) =v90.000 300 rollos

Pedidos: 1.800 / 300; cada 300 / 6 dias 6 pedidos, cada 50
dias

PP=12+6"-5 42 rollos
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Calculo Resultado

Stock maximo y medio: 12 + 300; 12 + 150 312y 162 rollos
Coste de pedir y del stock ciclico: 6 - 30 + 150 - 1,20 360 €
Con el stock de seguridad: 360 + 12 - 1,20 374,40 €

Resultado: pedir 300 rollos cuando queden 42. Con 150 o 600 rollos por pedido,
los 360 € serian 450 €. Con 3 dias de retraso faltarian 6 rollos.

— 3121 Stock maximo

a Q = 300 rollos

S

E 200

(]

=

2

"';7 100 A

i Punto de -

12 4 Stock de seguridad

0]

Tiempo (dias)
Ciclo=Q/d=300/6=50dias - PP=8S+d-L=12+6-5=42 rollos

Figura 7.4. Existencias de film de la copisteria: dientes de sierra con punto de pedido y stock
de seguridad

AMPLIACION - ENTRA EN: AND, CYL, GAL, MAD, NAV, PV, CYM

Valoracion de existencias por PMP y FIFO con ficha de almacén. La guia de la mate-
ria 2025-2026 de la prueba de Navarra pide también el LIFO, solo como ejercicio de
examen: el PGC no lo admite.

Cada compra entra por su precio de adquisicidn, con los gastos hasta que esta
lista (en PasaPagina, 8 + 1= 9 €). Las salidas se valoran por:

¢ Precio medio ponderado (PMP): método general. Aqui, PMP movil: tras
cada entrada, PMP = (valor de las existencias + valor de la compra) /
unidades totales; las salidas no lo cambian.

o FIFO (primera entrada, primera salida): salen primero los lotes mas antiguos.
Es aceptable.

o LIFO (ultima entrada, primera salida): el PGC no lo admite.

LA NORMA DICE

Plan General de Contabilidad de Pymes (Real Decreto 1515/2007), norma de registro
y valoracion 12.2, apartado 1.3: «Cuando se trate de asignar valor a bienes concretos
que forman parte de un inventario de bienes intercambiables entre si, se adoptara con
caracter general el método del precio medio o coste medio ponderado. El método FIFO
es aceptable y puede adoptarse si la empresa lo considerase mas conveniente para su
gestion». Consulta la version vigente.
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Ejemplo resuelto - Ficha de Matematicas Il (prevision de junio)

Hay 20 libros a 9 €. Alex prevé comprar 40 a 9 € el dia 1, vender 45 el 8, comprar
30a10 € el 15, vender 35 el 22 y comprar 20 a 11 € el 29. Venta: 15 €. Suponemos
ejemplares iguales (misma edicién y estado), intercambiables; si no lo fueran,
cada uno se valoraria por su coste.

Fecha Entradas CEEL Existencias Valor PMP

Inicial 20 180,00 € 9,0000 €

1jun 40-9 = 60 540,00 € 9,0000 €
360,00 €

8 jun 45 -9 = 405,00 € 15 135,00€ 9,0000 €

15jun 30-10 = 45 435,00 € 9,6667 €
300,00 €

22 jun 35-9,6667 = 10 96,67 € 9,6667 €

338,33 €

29 jun 20-11 = 30 316,67€ 10,5556¢€

220,00 €

Por FIFO, el dia 22 salen los 15 libros a9 € y 20 a 10 €: 335 €. Quedan 10 a 10 €
y 20 a11€:320,00 €.

Resultado: coste de ventas de 743,33 € (PMP) y 740,00 € (FIFO); con ingresos
de 1.200 €, margen bruto (antes de otros gastos) de 456,67 € y 460,00 €. Con
precios crecientes, el FIFO da mas margen y existencias mas cercanas al precio
actual (320,00 € frente a 316,67 €); el PMP suaviza las subidas. La empresa no
elige cada afo el que mas le conviene: usa un unico método para las existencias
de naturaleza y uso similares. Comprueba: El + compras = coste de ventas + EF
(1.060 €).

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Valorar las salidas al precio de venta: en la ficha todo va a precio de coste. También
restan puntos olvidar los gastos de la compra (en Castilla y Ledn, julio de 2025, trans-
porte y seguro de 0,50 € por unidad) y no recalcular el PMP tras cada entrada.

ACTIVIDADES

15. (PAU Pais Vasco, extraordinaria 2025, adaptada) Una empresa consume 300 unida-
des al mes (de 30 dias; 12 meses al afo) de forma regular, con un stock de seguridad
de 100; el proveedor tarda 10 dias y cada pedido cubre dos meses. Calcula el punto de
pedido, el stock medio y la rotacion. ¢Y si un pedido llega con 3 dias de retraso?

16. (PAU Castilla'y Ledn, julio 2026, adaptada) Existencias iniciales: 100 kg a 10 €; dia 5,
compra de 200 kg a 15 €; dia 8, venta de 150 kg a 18 €; dia 10, compra de 150 kg a 16 €;
dia 20, venta de 200 kg a 18 €; dia 28, compra de 100 kg a 14 €. Haz la ficha por PMP
y por FIFO y calcula existencias finales, coste de las ventas y margen bruto.

17. En el ejemplo de la copisteria, calcula el volumen 6ptimo de pedido si guardar un
rollo costara 4,80 € al ano, los pedidos al afo, cada cuantos dias y el coste anual de
pedir y almacenar, sin y con stock de seguridad.
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CASO RESUELTO TIPO PAU

La productividad de Ceramicas del Guadalquivir

Caso ficticio, con el formato y la puntuacion del problema 1 de la PAU de
Andalucia. Ceramicas del Guadalquivir, S.L. fabrica platos y jarrones. Los precios
se mantienen constantes en los dos afos: 12 € el plato y 30 € el jarrén; la hora de
trabajo cuesta 15 €, la hora de horno 25 € y el kilo de arcilla 0,80 €.

Platos 18.000 un 5 % mas

Jarrones 6.000 un 10 % menos

Plantilla 8 personas - 1.750 h al afo 7 personas - 1.800 h al afo
Horas de horno 2.000 h 1.900 h

Arcilla 30.000 kg 29.400 kg

Se pide (2 puntos): a) productividad global de 2025 (0,75 puntos); b) productivi-
dad global de 2026 (0,75 puntos); c) tasa de variacion (0,25 puntos) y explicacion
del resultado (0,25 puntos).

Paso 1. La produccidén de 2026. Platos: 18.000 - 1,05 = 18.900. Jarrones: 6.000
- 0,90 = 5.400. Lee bien el enunciado: los porcentajes se aplican a las unidades
de 2025.

Paso 2. El valor de la produccion, a precios constantes:

Platos 18.000-12 = 216.000 € 18.900-12 = 226.800 €
Jarrones 6.000-30 =180.000 € 5.400-30=162.000 €
Valor de la produccion 396.000 € 388.800 €

Paso 3.Elcoste delos factores. Primerolas horas de trabajo: 8-1.750 =14.000 hen
2025y 7-1.800 = 12.600 h en 2026.

Trabajo 14.000- 15 =210.000 € 12.600- 15 =189.000 €
Horno 2.000- 25 =50.000 € 1.900-25=47.500€
Arcilla 30.000- 0,80 = 24.000 € 29.400-0,80 = 23.520 €
Coste de los factores  284.000 € 260.020 €

Paso 4. Las productividades globales (apartados a y b)

e 2025: 396.000 /284.000 = 1,3944 - 1,39 € de produccién por cada euro
de factores.

e 2026:388.800/260.020 = 1,4953 - 1,50 € de produccion por cada euro
de factores.
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En los dos afos es mayor que 1: el valor de lo producido supera el coste de los
factores empleados.

Paso 5. La tasa de variacién (apartado c). (1,4953 - 1,3944) / 1,3944 - 100 =
+7,24 %.

Paso 6. La explicacion. La productividad global mejora un 7,24 %: en 2026 cada
euro de factores genera mas produccion. El valor de la produccion baja un poco
(-1,82 %), pero el coste de los factores baja mucho mas (-8,44 %): la empresa
produce casi lo mismo con un trabajador menos, menos horas de horno y menos
arcilla. Puede deberse a una mejor organizacion, a la formacion de la plantilla
0 a una mejora técnica del horno.

Paso 7. Comprobacion factor a factor (no lo pide el enunciado, pero ayuda
a explicar el resultado). Platos y jarrones no se pueden sumar como «piezas»,
porque valen y exigen cosas distintas, y la mezcla ha cambiado. Se divide el valor
de la produccion a precios constantes entre cada factor: es una productividad
parcial en valor.

Factor 2025 2026 VELETILT

Trabajo 396.000/14.000 = 28,29 €/h 388.800/12.600 =30,86 €/h +9,09 %

Horno 396.000/2.000 = 198,00 €/h 388.800/1.900 = 204,63 €/h +3,35 %

Arcilla 396.000/30.000 = 13,20 €/ 388.800/29.400 = 13,22 €/ +0,19 %
kg kg

Los tres factores mejoran, y el que mas el trabajo: la explicacién del apar-
tado c) debe apoyarse en la plantilla, que produce casi el mismo valor con un
trabajador menos.

e ] A
ERROR TIPICO DE EXAMEN

Redondear 1,3944 a 1,39 y 1,4953 a 1,50 antes de calcular la tasa: saldria (1,50 - 1,39)
/1,39 = 791 %, casi siete décimas de mas. Otros fallos que restan puntos: sumar las
unidades de platos y jarrones como si fueran el valor de la produccion, olvidar un factor
(aqui hay tres), aplicar el 5 % y el 10 % a los euros en lugar de a las unidades, y no
interpretar el resultado (la explicacién vale 0,25 puntos).

e N
RESULTADO

a) La productividad global de 2025 es 1,39: por cada euro de factores se obtienen
1,39 € de produccion. b) La de 2026 es 1,50 €. c) Ha aumentado un 7,24 %, porque el
coste de los factores ha bajado mas que el valor de la produccioén: la empresa usa sus
factores con mas eficiencia.

J

Comprueba que lo has entendido. a) Calcula la productividad global de los dos
anos y su tasa de variacion si la hora de horno hubiera costado 30 € en los dos
anos. b) ¢Qué productividad global habria tenido en 2026 si hubiera mantenido
los 8 trabajadores de 2025 con 1.800 horas cada uno?
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LECTURAS

Lectura 1- La fabrica de alfileres de Adam Smith

En 1776, Adam Smith abrid La riqueza de las naciones con un ejemplo que se
sigue citando en todos los manuales: la fabricacion de alfileres. Un obrero sin
formacion que lo hiciera todo él solo, escribia Smith, apenas fabricaria uno al dia,
y desde luego no veinte. En cambio, en un pequeno taller que decia haber visto,
diez hombres se repartian las dieciocho operaciones del alfiler (uno estiraba el
alambre, otro lo enderezaba, otro lo cortaba, otro afilaba la punta, otro preparaba
la cabeza...) y entre todos hacian mas de 48.000 alfileres al dia: 4.800 por per-
sona. Smith atribuia ese salto a tres causas: la destreza que gana quien repite
siempre la misma tarea, el tiempo que se ahorra al no cambiar de una operacién
a otra y la invencién de maquinas que facilitan cada tarea concreta. La divisién
del trabajo multiplicaba la productividad sin trabajar mas horas. El propio Smith
advirtio, mas adelante en el libro, del precio de ese avance: un trabajo reducido
a unos pocos gestos repetidos podia embrutecer a quien lo hacia.

Preguntas. 1) Smith dice que el obrero aislado no llegaria a 20 alfileres. Si, como
hipétesis, hiciera 20, ¢cuanto mayor seria la productividad por persona del taller?
2) ¢Cudles de las tres causas de Smith podria aprovechar PasaPagina en junio?
3) ¢Qué inconvenientes tiene la division extrema del trabajo para las personas?

Lectura 2 - El método Toyota

Tras la Segunda Guerra Mundial, Toyota no podia competir con los fabrican-
tes estadounidenses en volumen ni tenia dinero para grandes almacenes. Su
ingeniero Taiichi Ohno le dio la vuelta al problema: en lugar de fabricar mucho
y guardar, fabricar solo lo que el cliente pide, cuando lo pide. Asi nacio el justo
a tiempo: cada puesto produce lo que necesita el siguiente, avisado por unas
tarjetas llamadas kanban. El segundo pilar es la autonomatizacion (jidoka):
cualquier operario puede parar la linea si detecta un defecto, para que el error se
corrija en su origen y no llegue al cliente. Sobre los dos pilares, la mejora conti-
nua (kaizen): pequenas mejoras diarias propuestas por los propios trabajadores.
Conocido como lean, llegd después a hospitales, bancos y oficinas.

Preguntas. 1) ;Por qué el justo a tiempo reduce las existencias? ; Qué riesgo tiene
si falla un proveedor? 2) ; Qué ventaja tiene que cualquier trabajador pueda parar
la linea? 3) Propdn una mejora kaizen para el proceso de PasaPagina.

Lectura 3 - Las 5S

El método japonés de las 5S ordena el puesto de trabajo: seiri (retirar lo que
sobra), seiton (un sitio para cada cosa), seiso (limpiar), seiketsu (estandarizar)
y shitsuke (disciplina para mantenerlo). Pregunta. Aplicalas al almacén del gim-
nasio: ¢por qué sube la productividad?
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Robots, lean y productividad

Espana produce menos por hora trabajada que la media europea. En 2025, su
productividad nominal por hora (PIB por hora en estandares de poder adquisitivo)
fue el 95,3 % de la de la UE-27, frente al 1241 % de Alemania y el 114,6 % de
Francia, segun Eurostat. La distancia apenas ha cambiado en la ultima década:
en 2015 era el 98,3 % y en 2019, el 94,6 %.

Alemania 1241
Francia 14,6

UE-27

98,2

i

Italia

95,3
I 1 T 1 L) ) Ll T

0 20 40 60 80 100 120 140
Productividad nominal por hora (PIB en PPS, UE-27 = 100)

Espafia

Fuente: Eurostat, tesem160 (2025; provisional salvo UE-27 e Italia)

Figura 7.5. Productividad nominal por hora trabajada en 2025 (PIB en PPS, UE-27 = 100).
Fuente: Eurostat

¢Faltan robots? No exactamente. En 2022, el 8,57 % de las empresas espafnolas
de 10 o mas personas usaba robots industriales o de servicio, mas que la media
de la UE-27 (6,26 %) y que Alemania (5,24 %). Pesan también el tamafo de
las empresas (las pequefnas tienen menos recursos para formar e innovar), la
estructura sectorial (mucha hosteleria) y la organizacién del trabajo. Ahi entra
el lean: una maquina en un proceso desordenado solo automatiza el desorden.
La productividad sube cuando la tecnologia se acompana de formacién y de
procesos bien disefados.

Indicador (Eurostat) Espaia UE-27
Productividad nominal por hora, 2025 (UE-27 = 100) 95,3 100
Empresas de 10 o mas personas que usan robots, 2022 8,57 % 6,26 %

Preguntas. 1) Calcula en qué porcentaje es mas productiva por hora Alemania
gue Espanfa. 2) ¢Por qué un pais puede usar mas robots y ser menos productivo?
3) Propén una medida tecnoldgica y otra organizativa para una pyme.

INVESTIGA CON LA IA

Pide a un asistente de IA la productividad por hora trabajada de Espafna y de tres paises
de la UE en el ultimo afo disponible. Después compruébalo en la base de datos de
Eurostat (indicador tesem160): ¢ coinciden las cifras y el afo? ¢Ha distinguido la IA entre
productividad por persona y por hora?
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ACTIVIDADES

71-7.2 Proceso productivo y lienzo

18. Una panaderia hace cada madrugada hornadas de pan, bolleria
y empanadas. a) ¢Qué tipo de proceso sigue? b) Describe sus tres fases. c)
¢Qué utilidad anade el reparto a domicilio?

19. Para un alquiler de bicicletas eléctricas, propdn dos actividades clave, un
recurso clave de cada tipo y dos socios clave. ;Qué podria externalizar?

7.3 Eficiencia

20. Para limpiar 100 libros, PasaPagina puede usar cuatro métodos: M1 (6 h de
trabajo y 2 paquetes de toallitas), M2 (4 h y 4 paquetes), M3
(5 hy 4 paquetes) y M4 (3 h'y 7 paquetes). La hora se valora a 12 € y cada
paquete cuesta 2,50 €. a) ;Qué método es técnicamente ineficiente? b)
¢ Cual es econdmicamente eficiente?

7.4-7.5 Productividad y tasa de variacion

21. (Modelo oficial de la PAU de Extremadura 2025-26, adaptado)
42 trabajadores de 1.600 horas al ano producen 134.400 unidades. Con una
inversion, la produccion subird un 20 % y se contrataran 5 trabajadores mas
con las mismas horas. a) Calcula la productividad del trabajo antes
y después de la inversién. b) Calcula la tasa de variacioén e interprétala.

22. (PAU Andalucia, julio 2026, adaptada) Una empresa fabrica bolsos para
portatiles. En enero produjo 750 bolsos (valor: 22.500 €) con 450 kg de
materia prima y 3 trabajadores que hicieron 8 h diarias durante 20 dias; en
febrero, 695 bolsos (20.850 €) con 417 kg y los mismos 3 trabajadores
8 h durante 19 dias. La materia prima cuesta 12 € el kilo y la hora de trabajo,
10 €. Calcula la productividad global de cada mes y su variacion,

e interpreta el resultado.

23. (PAU Asturias, junio 2025, adaptada) OrienteQuesos produce 146.500 kg de
queso con 7 trabajadores de 1.800 horas al ano; QuesosOccidente,
150.100 kg con 9 trabajadores de 1.100 horas. ;Qué empresa tiene mayor
productividad del trabajo por hora? ¢En qué porcentaje? Propon tres
medidas para la menos productiva.

7.6 Calidad y mejora

24. Un taller de calzado revisa cada par al final y devuelve al zapatero los
defectuosos. a) ¢Qué enfoque de la calidad sigue? b) ;Qué cambiaria con la
calidad total? c) Propon una medida poka-yoke para no entregar un par al
cliente equivocado.

7.7 Existencias (ampliacion)

25. (PAU Pais Vasco, ordinaria 2025, adaptada) Una fabrica consume
900 piezas al mes (de 30 dias); pide 450 cada vez, el proveedor tarda
5 dias y el stock de seguridad es de 180. a) Calcula el punto de pedido y el
stock medio. b) ;Qué ocurre si un pedido llega con 7 dias de retraso? c)
Dibuja dos ciclos de dientes de sierra.
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Tipo PAU

Pregunta corta (1 punto)
26. (PAU Pais Vasco, ordinaria 2025, adaptada) Diferencia eficiencia

27.

y productividad y cita tres causas de un aumento de la productividad.
(PAU Asturias, junio 2025, adaptada) ¢Qué diferencia hay entre la
productividad global y la productividad de un factor? Pon un ejemplo de
cada una.

Teoria aplicada a un texto
28. (Tipo PAU) Lee el texto y responde. «Una conservera ha invertido en una

linea que llena y cierra 300 latas por minuto, el triple que la anterior, con la
misma plantilla, que ha recibido 40 horas de formacion. La maquina sola no
habria bastado: también han reorganizado el almacén para que la materia
prima llegue justo cuando se necesita y han reducido a la mitad las latas
defectuosas.» a) ;Qué ha pasado con la productividad del trabajo?
Razonalo sin célculos. b) Identifica una innovacién de proceso, una técnica
lean y una mejora de la calidad. c) ¢Por qué no habria bastado la

maquina sola?

Problema graduado

29.

30.

31

(PAU Andalucia, junio 2026, adaptada) Una empresa vende bicicletas

y patinetes eléctricos a precios constantes de 450 € y 280 €. El ano pasado
produjo 1.300 bicicletas y 2.900 patinetes con 25 trabajadores (7 h al dia,
150 dias) y 1.400 horas de maquina. Este afio, con los 25 (6 h al dia,

145 dias) y 1.300 horas de maquina, produjo un 10 % mas de bicicletas y un
5 % menos de patinetes. Hora de trabajo: 20 €; de maquina: 120 €. a)
Productividad global del afio pasado (0,75 puntos). b) Productividad global
de este afo (0,75 puntos). c) Tasa de variacion (0,25 puntos) y explicacion
(0,25 puntos).

(PAU Galicia, junio 2026, adaptada - ampliacion) Una comercial de café
tiene el 1de marzo 500 kg a 10 €/kg. El dia 5 compra 700 kg a 12 €/kg; el
10 vende 650 kg a 17 €/kg; el 16 compra 900 kg a 15 €/kg, y el 30 vende
850 kg a 20 €/kg. a) Ficha de almacén por FIFO (1 punto). b) Ficha por PMP
(1 punto). c) ¢Qué método da mas margen con estos precios? ;Puede
cambiar cada afno? (0,5 puntos).

(PAU Castilla y Leon, junio 2026, adaptada - ampliacién) Una granja
consume 500 sacos de pienso al afio de forma regular. Almacenar un saco
un ano cuesta 0,25 € y cada pedido, 2,50 €. Afio de 365 dias; el proveedor
tarda 7 y no hay stock de seguridad; redondea el punto de pedido al entero
superior. a) Volumen éptimo de pedido y numero de pedidos al afio

(0,5 puntos). b) Tiempo entre pedidos y punto de pedido (0,5 puntos). c)
Grafico de la evolucion de las existencias (1 punto).
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LA NUEVA CLASE DE EMPRESA

Mas voluntarios, menos libros por persona

El lunes después de la campana de febrero, Mario entré en clase con los brazos
en alto.

—iQuinientos libros! —anuncié—. jRécord! En diciembre hicimos trescientos.

Alex no levanté la vista del portatil. Giré la pantalla hacia la mesa del grupo: dos
barras, una mas baja que la otra.

—Quinientos, si. Pero éramos doce y no seis. Cada uno trabajé diez horas, asi
gue son ciento veinte horas. Quinientos entre ciento veinte salen 4,17 libros por
hora. En la piloto, trescientos entre sesenta: 5 libros por hora.

—Eso es lo que me preocupa —dijo Andrea, con el cuaderno lleno de poésits—.
Hemos producido mas, pero hemos sido menos productivos.

Ruth se acercé desde la pizarra.

—Andrea acaba de decir la frase de la unidad. Produccion es cuanto se hace;
productividad es cuanto se hace con lo que se usa. Alex, ¢cuanto ha cambiado?

—La tasa de variacién es (4,1667 menos 5) entre 5, por cien, sin redondear: un
16,67 % menos. Los libros han subido un 66,67 %, pero las horas se han duplicado.

Quinientos libros, si... pero a 4,17 por
hora. En diciembre ibamos a 5.

¢Menos productivos? jSi hemos
hecho mas que nunca!

—Vale, pero yo calculé otra cosa y me sale que mejoramos —protestd Carlos
Alberto, que se habia hecho la cuenta en el movil—. En diciembre, por cada
euro que nos costaban los libros, la copisteria y las horas valoradas a 12 euros,
sacamos 1,11 euros de produccion. En febrero, 1,18.

—Las dos cosas son verdad —respondio Ruth—. Esa es la productividad global,
con todos los factores en euros. Sube un 6,06 %, pero porque un libro de texto
se vendio a 14 euros de media y uno de lectura, a 6. Para saber si el trabajo se
ha organizado bien, mirad la productividad del factor trabajo. Y esa ha bajado.
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—Es que fue un caos —reconocid Mario—. Ocho voluntarios nuevos sin saber
qué revisar, todos en el mismo rincén y un solo lector.

—Eso tiene nombre —dijo Ruth—. Si dos personas esperan a que quede libre
el lector, gastais mas horas para hacer lo mismo: si otro método lo hace con
menos horas y el mismo equipo, el vuestro es técnicamente ineficiente. Las
esperas, los paseos con las cajas y revisar dos veces un libro son despilfarros
en el método lean. ;Qué hariais?

—Formar a los voluntarios antes de empezar —propuso Andrea—. Media hora,
con una ficha de qué mirar en cada libro.

—Mesas en fila, como una cadena: uno recibe, otro revisa, otro limpia y otro
registra —anadio Alex—. Y otro lector.

—Eso es mejora continua —dijo Ruth—. Planificar, probar, medir y mantener
o corregir: el ciclo de Deming.

Carlos Alberto hizo una ultima cuenta.

—Si en junio movemos 800 libros, lo maximo que da de si la red de cuatro ins-
titutos, a 4,17 por hora necesitaremos 192 horas entre todos. Si volvemos a 5,
solo 160.

—Treinta y dos horas-persona menos —dijo Alex—: casi tres por persona.

Producir mas no es ser mas
productivo. Medid antes de cambiar
nada.

Y después de cambiarlo, otra vez. Si
no, no sabremos si ha servido.

EL RETO DE ESTA SEMANA

Toca reordenar los 300 libros de texto que quedan en el almacén. Haced dos tandas,
una como en febrero y otra con el método mejorado; registrad libros y minutos, calculad
la productividad por hora y su variacion, y proponed el proceso de junio.
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Medimos nuestra productividad
Contextualizacion. En febrero, PasaPagina procesd mas libros que en la piloto,
pero con una productividad del trabajo un 16,67 % menor. Antes de junio hay que

reordenar los 300 libros del almacén: el grupo aprovecha para medir y mejorar
Su proceso.

Reto. Medir la productividad de un proceso real (preparar lotes de libros o de
material) antes y después de mejorarlo, y elegir el método.

Producto final. Hoja de registro de las dos tandas con la productividad y su tasa
de variacion, y propuesta de proceso de una pagina para junio.

El reto

Medir la productividad de un proceso real (preparar lotes de libros o de material)

antes y despues de mejorarlo, y elegir el metodo.

1- Trabajo individual

» Disena la hoja de registro: tarea, personas, minutos, unidades y defectos.

= Calcula la productividad por hora de cada tanda, con sus unidades, y la tasa de
variacion.

= |dentifica dos despilfarros del proceso inicial y como se eliminan.

’

2 - Trabajo en grupo

= Haced una tanda con el metodo de febrero y otra con el mejorado (formacion
previa y puestos en cadena), con lotes equivalentes; contad el tiempo de todos,
tambien el de formacian.

= Valorad los factores (horas a 12 € y material) y calculad el coste por libro.

* Proponed cuantas personas y horas haran falta en junio para 800 libros.

v

3 + Producto final

Hoja de registro de las dos tandas con la productividad y su tasa de variacion, y
propuesta de proceso de una pagina para junio.

Asi se desarrolla la situacion de aprendizaje
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TEST DE REPASO

1. Una papelera trabaja las 24 horas del
dia, todos los dias del afio, y obtiene
siempre el mismo tipo de papel. Un
proceso que produce sin interrupcion un
producto homogéneo es:

a) por proyecto.

b) por lotes.

c) en cadena.

d) continuo.

2. En el lienzo de modelo de negocio, la
copisteria que forra los libros de
PasaPagina es:

a) una actividad clave.

b) un recurso clave intelectual.

c) una asociacion clave.

d) un segmento de clientes.

3. Para etiquetar 100 libros, el método
C usa 3 h de trabajo y 2 h de equipo, y el
B, 2 hy 2 h. C es téchicamente ineficiente
porque un método lo es si:
a) otro obtiene lo mismo con menos de
algun factor y no mas de ninguno.
b) es el mas caro.
c) usa maquinas.

d) emplea mas trabajadores que capital.

4. Entre dos métodos técnicamente
eficientes, el elegido puede cambiar si
sube el precio de la hora de trabajo. Esto
ocurre porque la eficiencia econémica
depende de:

a) solo las cantidades de factores.

b) el precio de venta del producto.

c) el numero de clientes.

d) los precios de los factores.

5. Doce personas trabajan 10 horas
y procesan 500 libros. La productividad
del trabajo es:

a) 41,67 libros por hora.

b) 50 libros por persona.

c) 4,17 libros por hora.

d) 5 libros por hora.

7 - PRODUCCION Y PRODUCTIVIDAD

6. La productividad global se
calcula como:
a) valor de la produccion / coste de
los factores.
b) produccién / horas trabajadas.
¢) beneficio / ventas.
d) ventas / numero de trabajadores.

7. En la campania de febrero, PasaPagina
obtuvo una productividad global de
1,18 con las horas valoradas a 12 €. Una
productividad global de 1,18 significa que:
a) el beneficio es del 18 %.
b) cada trabajador produce
1,18 unidades.
c) por cada euro de factores se
obtienen 1,18 € de produccion.
d) los costes han subido un 18 %.

8. La productividad pasa de
5 a 41667 libros por hora. La tasa de
variacion es:

a) 16,67 %.

b) =20 %.

c) +16,67 %.

d) -0,83 %.

9. Toyota organizé su produccion para
que cada pieza llegara a la linea justo
cuando se necesitaba, avisada por
tarjetas kanban. El justo a tiempo
(JIT) pretende:

a) tener grandes existencias

de seguridad.

b) trabajar casi sin existencias, con

entregas sincronizadas.

c) comprar una vez al afo.

d) valorar las salidas por FIFO.

10. Alex tiene en el almacén ejemplares de
Matematicas Il compradosa 9,10y 11 €,
todos iguales entre si. Segun el PGC, para
valorar existencias intercambiables
se admite:

a) solo el LIFO.

b) cualquier método.

c) el PMP como regla general y el FIFO.

d) solo el precio de venta.
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Produccion y productividad

Funcion
productiva: . q .
. .. . .. Calidad Existencia
combinar Eficiencia Productividad me'oray (ams Iiaciérf)
factores para ) P
crear utilidad
Técnica: De un factor: . Punto de
Procesq . no hay otro produccion | Qalldad total, pedido =
productivo: ; | ciclo PDCA, | .
aprovisiona- meétodo con | factor, en 1SO 9001 SS+d-L;
Mo 1 menos de unidades Wilson: Q* =
][glren?;%iérnans- algun factor fisicas v(2:D-Cp/Ca)
distribucion hinguno. - Global: Lean: despil- | | (/)2 cign:
valor de la L farros, justo -|PMP o FIFb
. e - a tiempo,
Tipos: por Econdmica: produccion kanban (no LIFO)
proyecto, el método 1/ coste de
1 por lotes, - técnicamente los factores,
en cadena, eficiente de a precios
continuo menor coste constantes
Lienzo: Tasa de
actividades, L variacion:
recursos y (P1 = Po) / Po
- O -100
asociaciones
clave; exter-
nalizacion

La funcion productiva combina factores (trabajo, capital, materiales, tecnologia)
para obtener bienes y servicios que crean utilidad; la empresa busca que valgan
mas que lo que cuestan, aunque no siempre lo logra; el proceso productivo
puede ser por proyecto, por lotes, en cadena o continuo. En el lienzo, la produc-
cién se describe con las actividades, los recursos y las asociaciones clave.

Un método es técnicamente eficiente si ningun otro obtiene lo mismo con menos
de algun factor y no mas de ninguno, y econdmicamente eficiente si, ademas,
es el de menor coste a los precios de los factores.

La productividad de un factor divide la produccion entre la cantidad de ese
factor (unidades fisicas); la productividad global, el valor de la produccion entre
el coste de todos los factores, a precios constantes. La tasa de variacion dice en
qué porcentaje cambia: se calcula sin redondear y se interpreta.

La calidad total, la mejora continua y el método lean eliminan errores y despilfa-
rros: pesan tanto como la tecnologia.

Si entra en tu comunidad: el punto de pedido y el modelo de Wilson dicen
cuando y cuanto pedir; las existencias se valoran por PMP o FIFO.
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8

- COSTES Y UMBRAL DE RENTABILIDAD

EN ESTA UNIDAD APRENDERAS A...

Clasificar los costes en fijos y variables, directos e indirectos, y reconocer un
coste hundido;

Calcular el coste total, el coste medio y el coste variable unitario;
Distinguir el reparto de los costes fijos de las economias de escala;
Calcular el beneficio y el margen de contribucion;

Calcular, representar e interpretar el umbral de rentabilidad y el margen
de seguridad;

Medir en porcentaje como cambia el umbral cuando cambian el precio
y los costes;

Decidir entre producir o comprar con la cantidad de indiferencia.

SITUACION DE PARTIDA

Principios de marzo en el IES Joan Robinson. PasaPagina prepara la gran cam-
pana de junio y tiene que fijar el precio. Mario quiere vender a 11 € porque «es
lo que cobra internet». Alex hace numeros: a ese precio necesitarian vender

1.

500 libros para cubrir los 3.000 € de costes fijos, y la red de cuatro institutos

solo puede mover unos 800 por campana.

PARA EMPEZAR

1.
2.

¢Qué gastos tiene tu familia aunque no salga de casa en todo el mes?
¢Por qué un vuelo puede costar 20 €?
¢Cuantos cafés tiene que vender un bar para pagar el alquiler?

A

Clasificacion

de costes Coste total y medio Ingresos y beneficio
811 8.2 o
Umbr?! de Cambios en el umbral Producir o comprar
rentabilidad
8.4 85 -
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8.1 Clasificacion de costes
Antes de fijar el precio, Alex lista lo que PasaPagina tendra que pagar.

Un coste es el valor de los recursos que la empresa consume para producir
y vender. Para decidir no basta con sumarlos: hay que clasificarlos, y las dos
clasificaciones mas usadas responden a preguntas distintas.

Segun su relacion con el volumen de actividad, los costes pueden ser:

» Costes fijos (CF): no cambian con la cantidad producida o vendida dentro de
la capacidad de la empresa y de un periodo dado. Se pagan aunque no se
venda nada: el alquiler, el seguro, la cuota de una plataforma, el sueldo fijo.

o Costes variables (CV): aumentan o disminuyen con la cantidad: materias
primas, mercaderias, envases, comisiones por venta. Si cada unidad cuesta
lo mismo, CV = CVu - Q, donde CVu es el coste variable unitario
y Q la cantidad.

Los costes fijos lo son respecto a la cantidad y a corto plazo: si la empresa nece-

sita otra nave, dan un salto. Algunos costes son mixtos, como la luz: una parte

fija (la potencia) y otra variable (el consumo).

Segun su relacion con el producto, los costes pueden ser:

o Costes directos: se asignan a un producto concreto sin necesidad de
reparto: la madera de cada mesa o el libro que PasaPagina compra
para revenderlo.

o Costes indirectos: son comunes a varios productos o a toda la empresa,
y para asignarlos hay que usar un criterio de reparto: la electricidad general,
el sueldo del encargado, la publicidad de la marca.
Las dos clasificaciones no coinciden: la amortizaciéon de una maquina que solo
fabrica un modelo es un coste directo vy fijo.

Los costes de PasaPagina para la campana de junio son estos:

Concepto Importe sjﬁl L’rl:e?: ifc?jl?c:}(l)
Compra del libro usado 8 € por libro Variable Directo

Limpieza, forro y etiqueta 1 € por libro Variable Directo

Plataforma web (6 meses x 150 €) 900 € Fijo Indirecto
Seguro de campana 300 € Fijo Indirecto
Material del punto 600 € Fijo Indirecto
Publicidad 1.200 € Fijo Indirecto

El coste variable unitario es CVu = 8 + 1 = 9 € por libro y los costes fijos de la
campana suman CF = 900 + 300 + 600 + 1.200 = 3.000 €.

Conviene reconocer el coste hundido: ya pagado, o comprometido sin poder
evitarlo, y no recuperable, como los 80 € de la demostracién de la maquina de
forrar (8.6). Como no cambia entre las opciones, no debe influir en la decision.
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LA NORMA DICE

«El coste de produccion se determinara anadiendo al precio de adquisicién de las
materias primas y otras materias consumibles, los costes directamente imputables al
producto. También debera afadirse la parte que razonablemente corresponda de los
costes indirectamente imputables a los productos de que se trate...» (PGC de PYMES,
RD 1515/2007, de 16 de noviembre, segunda parte, norma de registro y valoracion 12.2,
apartado 1.2). Es la regla de lo fabricado; lo que se compra para revender va por su
precio de adquisicién (apartado 1.1). Consulta la versién vigente.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Clasificar como variable el sueldo de un operario «porque trabaja en la produccion».
Si cobra lo mismo produzca lo que produzca, es un coste fijo; si cobra por pieza,
es variable.

CLAVE

Fijo o variable depende de si el coste cambia con la cantidad; directo o indirecto, de
si se puede asignar a un producto sin repartirlo. Un coste hundido no cuenta en la
decision que se esta tomando.

ACTIVIDADES

1. Explica por qué la tabla clasifica el forro como variable y directo, y el seguro
como fijo e indirecto. ;Qué porcentaje de los costes fijos supone la publicidad? ;Y la
plataforma web?

2. (PAU Andalucia, julio 2026, adaptada) Una fabrica de mesas de comedor y estan-
terias quiere clasificar sus costes: a) segun el volumen de produccién; b) segun su
relacion con el producto. Pon dos ejemplos de cada tipo.

3. (PAU Comunitat Valenciana, julio 2025, adaptada) Indica si estos costes de una
azulejera son directos o indirectos y por qué: a) las arcillas y los esmaltes; b) el seguro
de incendios de las naves; c) el material de oficina del departamento de contabilidad.

8.2 Coste total, medio y unitario

Carlos Alberto esta convencido de que, cuantos mas libros vendan, mas barato
les saldra cada uno. Alex abre la hoja de calculo para comprobarlo.

El coste total (CT) es la suma de los costes fijos y los variables:
CT=CF+CV=CF+CVu-Q

El coste medio (CMe) o coste unitario total es lo que cuesta de media cada unidad:
CMe=CT/Q=CF/Q+CVu

CF / Q es el coste fijo medio y el CVu, constante, el coste variable unitario. Al
aumentar la cantidad, el coste medio baja porque los costes fijos se reparten
entre mas unidades, y se acerca al CVu sin llegar a él. El coste variable medio
(CV / Q) coincide aqui con el CVu. Carlos Alberto tiene razon, pero solo en parte:
el coste medio nunca baja del CVu.
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El coste medio se compara con el precio: si todo se vende a ese precio y el CMe
recoge todos los costes, mientras el CMe supere al precio cada libro se vende por
debajo de lo que cuesta de media. A 15 €, eso ocurre por debajo de 500 libros,
que es justo el umbral de rentabilidad (8.4).

El coste marginal es lo que aumenta el coste total con una unidad méas. Con un
CVu constante, coincide con él: en PasaPagina, el libro 301 cuesta 9 €, igual que
el 800, mientras no se supere la capacidad.

Ejemplo resuelto - El coste medio de PasaPagina
Con CF = 3.000 € y CVu = 9 €, Alex calcula el coste de distintas cantidades:

Libros (Q) CF/Q CV=9-Q CT =CF + CV CMe =CT/Q
100 30,00 € 900 € 3.900 € 39,00 €
300 10,00 € 2.700 € 5.700 € 19,00 €
500 6,00 € 4500 € 7.500 € 15,00 €
800 3,75 € 7.200 € 10.200 € 12,75 €

Con 800 libros, cada libro cuesta de media 12,75 €; con 100, 39,00 €. El coste
medio baja deprisa al principio y cada vez mas despacio después.

40
35 1
30
25 Precio

P=15€
207 Coste medio

CMe = 3.000/Q + 9

L

e variable unitario

' CVu=8€
5 \ Coste fijo medio

i CF/Q
D 1 r lI L] 1

0 200 400 500 600 800
Cantidad (Q, libros)

Euros por unidad (€)

CMe = CT / Q = CF/Q + CVu: al aumentar Q, el CMe baja haciaCVu=9 €

Figura 8.1. Coste medio de PasaPagina (CF 3.000 €, CVu 9 €): baja al repartir los costes fijos
entre mas libros

La bajada del coste medio que muestra la figura no es una economia de escala,
aunque se parezca. Hay que distinguir dos efectos:

» Reparto de los costes fijos (corto plazo): con la misma capacidad, producir
mas reduce el coste medio porque los mismos costes fijos se dividen entre
mas unidades. El limite es la capacidad: unos 800 libros por campana
en PasaPagina.
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o Economias de escala (largo plazo): la empresa cambia de dimension (mas
centros, otra tecnologia) y baja su coste medio porque compra mas barato,
se especializa 0 usa maquinas mas eficientes. Cambian los costes fijos
y el CVu.

Si PasaPagina llegara a muchos mas institutos y negociara un precio menor con
la copisteria, seria una economia de escala; vender 800 libros en vez de 400 con
la misma red es solo reparto de costes fijos. Con un tamano excesivo aparecen
deseconomias de escala: la coordinacion se complica y el coste medio sube.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Llamar «economias de escala» a la bajada del coste medio al vender mas con la misma
capacidad. Eso es reparto de los costes fijos, a corto plazo. Las economias de escala
exigen cambiar la dimensién de la empresa.

ACTIVIDADES

4. Calcula, para 200, 400 y 600 libros, el coste fijo medio, el coste variable, el coste
total y el coste medio de PasaPagina. ;Cuanto cuesta el libro nimero 401?

5. (PAU Navarra, extraordinaria 2025, adaptada) Una fabrica de muebles tiene estos
costes totales: O unidades, 3.000 €; 15 unidades, 3.300 €; 45 unidades, 3.900 €;
75 unidades, 4.500 €; 105 unidades, 5100 €. a) Calcula los costes fijos y el coste
variable unitario. b) Calcula el coste medio con 15, 45 y 75 unidades. c) Explica por qué
baja el coste medio. ¢Es una economia de escala?

6. Andrea dice: «Si vendemos el doble de libros, cada uno nos costara la mitad».
Comprueba con 400 y 800 libros si tiene razon. ;Qué parte del coste medio si se
reduce a la mitad?

8.3 Ingresos y beneficio
Mario repite que a 11 € venderan mas que nadie. Andrea le pide que antes calcule
cuanto les queda de cada libro.

Los ingresos totales (IT) son lo que la empresa obtiene por sus ventas: el precio
por la cantidad vendida.

IT=P-Q

El beneficio (B) es la diferencia entre los ingresos y los costes totales. Si sale
negativo, es una pérdida.
B=IT-CT=P-Q-(CF+CVu-Q)=(P-CVu)-Q-CF

La ultima forma de la formula es la mas util. P = CVu es el margen de contribucion
unitario: lo que deja cada unidad vendida después de pagar su coste variable.
Ese margen sirve primero para cubrir los costes fijos y, cuando ya estan cubier-
tos, se convierte en beneficio. El margen de contribucién total es (P - CVu) - Q.

A 15 €, cada libro deja a PasaPagina 15 - 9 = 6 € de margen de contribucion.
A 11 €, solo 2 €. Por eso, a 11 € necesita vender tres libros para conseguir el
margen que le deja uno solo a 15 €.
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Ejemplo resuelto - El beneficio de PasaPaginaa 15 €

CT =3.000 +9

Libros (Q) IT=15-Q .Q VETGE RIS
0 0€ 3.000 € -3.000 € 0€

300 4.500 € 5.700 € -1.200 € 1.800 €

800 12.000 € 10.200 € 1.800 € 4.800 €

Con 300 libros, PasaPagina pierde 1.200 €; con 800, gana 1.800 €. Sin ventas
pierde sus costes fijos, 3.000 €. Con 300 libros, el margen total (6 - 300 = 1.800 €)
no cubre los costes fijos; con 800, si, y sobran 1.800 €.

El margen también da las ventas necesarias para un beneficio objetivo. Para
ganar 1.200 € a 15 €, el margen de 6 € por libro debe cubrir los 3.000 € fijos mas
los 1.200 €:

Q= (CF+B)/(P-CVu) = (3.000 + 1.200) / 6 = 700 libros

Del mismo modo se puede despejar el precio. Para ganar 1.200 € vendiendo
800 libros: P = (CF + B) / Q + CVu = 4.200 /800 + 9 = 14,25 €.

CLAVE
El margen de contribucién no es el beneficio por unidad: primero paga los costes fijos.

A 15 € y con 800 libros, cada libro aporta 6 € de margen, pero el beneficio medio por
libro es 1.800 / 800 = 2,25 €.

DATO 2026

En septiembre de 2026, los precios de los libros educativos y de texto eran un 2,2 %
mas altos que un afno antes, frente al 4,9 % del indice general de precios (INE, Indice
de Precios de Consumo, septiembre de 2026).

INVESTIGA CON LA IA

Pregunta a un asistente de IA cuanto ha subido en un ano el precio de los libros de texto
y compruébalo en el IPC del INE («Libros educativos y libros de texto»).

ACTIVIDADES

7. Calcula los ingresos, los costes totales y el beneficio de PasaPagina si vende a 11 €
300 libros y 800 libros. Compara los resultados con los del ejemplo a 15 €.

8. (PAU Asturias, julio 2026, adaptada) Disfrutando, SL organiza una excursion con
unos costes fijos de 4.200 € (autocar y guia), un coste variable de 260 € por pasajero
y un precio de 400 €. El autocar tiene 54 plazas. a) Calcula el margen de contribucion
por pasajero. b) Calcula el beneficio con el autocar lleno. c) ¢Cuantos pasajeros hacen
falta para que el margen cubra los costes fijos?

9. (PAU La Rioja, junio 2026, adaptada) EcoMermelada, SL vendio 20.000 tarros
y obtuvo un beneficio de 180.000 €. Sus costes fijos son 60.000 € y el coste variable
unitario, 6 € por tarro. Calcula el precio de venta y el margen de contribucién unitario
y total.
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8.4 Umbral de rentabilidad

Alex dibuja dos rectas en la pizarra: una que sale del cero y otra que sale de los
3.000 €. Ruth le pide que marque dénde se cruzan.

El umbral de rentabilidad, también llamado punto muerto, es la cantidad que
la empresa tiene que vender para que los ingresos totales igualen a los costes
totales. En ese punto el beneficio es cero: por debajo hay pérdidas; por encima,
beneficios. Es un nivel de actividad (unidades vendidas o ingresos), no un nivel
de costes.

Se calcula igualando ingresos y costes: P - Q = CF + CVu - Q. Al despejar Q:
Q* = CF / (P = CVu), que solo existe si P > CVu (con CF > 0)

Hay que vender las unidades necesarias para que el margen de contribucion
cubra los costes fijos. En euros de ventas, el umbral es IT* = P - Q* o, si se
conoce el margen en porcentaje del precio, IT* = CF / [(P - CVu) / Pl.

Si el umbral sale con decimales y el producto no se divide, se redondea hacia
arriba (regla del minimo entero): truncando, todavia habria pérdidas.

El umbral se compara con la capacidad (si no llega al umbral, la empresa pierde
aunque lo venda todo) y con las ventas previstas. El margen de seguridad mide
cuanto pueden caer las ventas antes de entrar en pérdidas:

Margen de seguridad = (Q prevista - Q*) / Q prevista x 100
También se puede dar en unidades (Q prevista - Q*) o en euros de ventas: con
800 libros a 15 €, PasaPagina tiene 300 libros, 0 4.500 €, de margen de seguridad.

Ejemplo resuelto - El precio de junio: 11€ 015 €

Precio 11 € Precio 15 €

Margen unitario (P = CVu) 11-9=2¢€ 15-9=6¢€

Umbral Q* = 3.000/ (P - 9) 1.500 libros 500 libros

Umbral en euros (P - Q) 16.500 € 7.500 €

Frente a la capacidad (800) 700 libros por encima 300 libros por debajo

Resultado vendiendo 800 8.800 - 10.200 12.000 - 10.200 = 1.800 €
=-1.400 €

Margen de seguridad con 800  No hay: umbral de 1.500 (800 - 500)
/800 =37,50%

A 11 €, PasaPagina pierde 1.400 € aunque venda los 800 libros que puede
mover; a15 €, gana 1.800 € y sus ventas pueden caer un 37,50 % sin pérdidas.
Se supone que a los dos precios se venden los 800. Con 800 libros, no se pierde
desde 3.000 /800 + 9 =12,75 €.

El umbral en euros sale del margen en porcentaje: a 15 €, 6 /15 = 40 % e IT*
=3.000/0,40=7500€;a11€,2/11=1818 % e IT* = 16.500 €. A11 €, el umbral
solo cabria en la capacidad con un CF de hasta 2 - 800 = 1.600 €.
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12.500 Zona de beneficios
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Q*=CF/(P-CVu)=3.000/(15-9) =500libros - IT=15-500=7500€

Figura 8.2. Umbral de rentabilidad de PasaPagina a 15 €: 500 libros y 7.500 €

En el grafico, los costes fijos son una horizontal en 3.000 €; los totales salen
de 3.000 € y suben 9 € por libro, y los ingresos salen de cero y suben 15 €. Se
cruzan en el umbral (500 libros y 7.500 €): pérdidas a la izquierda y beneficios
a la derecha. La distancia vertical entre las rectas es el resultado: con 800 libros,
12.000 - 10.200 = 1.800 € de beneficio; con 300, 5.700 - 4.500 = 1.200 €
de pérdida.

Ejemplo resuelto - El minimo entero a 16 €

SiPasaPaginavendieraa16 €, elmargenseriade 7€y Q* =3.000/7 = 428,57 libros.
Hay que comprobar los dos enteros:

Libros CT=3.000+9-Q Beneficio
428 6.848 € 6.852 € -4 €
429 6.864 € 6.861 € 3€

El punto muerto tedrico es 428,57 libros y el minimo entero sin pérdidas,
429 libros: con 428 todavia se pierden 4 €.

PAU EN TU COMUNIDAD

El umbral es el problema mas repetido en las PAU de 2025 y 2026, a menudo «al
revés» (calcular el precio o el coste variable a partir del umbral o de un beneficio).
La Comunitat Valenciana, Navarra y Castilla-La Mancha piden el grafico; Castilla-La
Mancha resta 0,25 puntos si faltan los valores de los ejes o el nombre de las rectas
y 0,5 si no se identifican las zonas. En llles Balears se pide sin grafico y se redondea
hacia arriba.
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ERROR TiPICO DE EXAMEN

Dar como minimo de ventas 428,57 libros o redondear hacia abajo: el minimo entero se
redondea hacia arriba y lleva unidad, 429 libros. Y no confundir el umbral en unidades
con el umbral en euros: 500 libros a 15 € son 7.500 €.

ACTIVIDADES

10. Calcula el umbral de PasaPagina, en libros y en euros, con precios de 13 € y de 14 €.
¢Cabe en la capacidad de 800 libros? Calcula el margen de seguridad en cada caso.
11. (PAU Canarias, junio 2025, adaptada) En el primer trimestre de 2025, una empresa
vendio 3.150 unidades a un precio medio de 4,30 €, con un coste variable de 1,85 € por
unidad y unos costes fijos de 5.300 €. a) Calcula el resultado del trimestre. b) Calcula
el umbral de rentabilidad, razénalo y represéntalo. c) ;Cuantas unidades mas tendria
que vender para aumentar el beneficio en 1.300 €? Redondea hacia arriba las unidades.
12. Dibuja el grafico del umbral de PasaPagina a 11 €, con cantidades de 0 a 1.600 libros.
Marca el umbral, la capacidad de 800 libros y la pérdida que tendria si vendiera los 800.
Identifica la zona de pérdidas y la de beneficios.

8.5 Cambios en el umbral

Los socios ya tienen claro el precio. Andrea pregunta qué pasara si la copisteria
sube su tarifa o si contratan a alguien para junio.

El umbral depende de tres variables y cualquier cambio en ellas lo desplaza.
Estudiarlo es hacer un analisis de sensibilidad, que en la PAU se pide casi siem-
pre en porcentaje.

« Sisuben los costes fijos, el umbral sube en la misma proporcién, porque el
margen unitario no cambia. Con un 10 % mas de CF, hay que vender un
10 % mas.

« Sisube el CVu o baja el precio, el margen unitario se estrecha y el umbral
sube; si sube el precio, baja.

La clave esta en el margen: como Q* = CF / (P - CVu), el umbral es inversamente

proporcional al margen unitario. Si el margen baja un 25 %, el umbral se multiplica

por 1/ 0,75y sube un 33,33 %.

Para calcular una variacion en porcentaje se usa siempre la misma formula: (valor

nuevo - valor inicial) / valor inicial x 100.

Ejemplo resuelto - Sensibilidad del umbral de PasaPagina

Partimos de P =15€, CVu =9 €, CF = 3.000 € y Q* = 500 libros. Las variaciones

se calculan sobre los umbrales sin redondear (666,67 y 333,33), no sobre los
minimos enteros (667 y 334).

Cambio Margen unitario Umbral d\ella:::?anl

CF + 10 % (3.300 €) 6 € 550 libros +10,00 %

CVu+1€(10€) 5€(-16,67 %) 600 libros +20,00 %

P-10 % (13,50 €) 4,50 € 666,67 > 667 +33,33 %
(-25,00 %) libros
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. . Variacion
Cambio Margen unitario Umbral del umbral
P+20 % (18 €) 9 € (+50,00 %) 333,33 > 334 -33,33 %

libros
CF + 1.560 € (contratar ayuda para 6 € 760 libros +52,00 %
junio)

Una rebaja del precio del 10 % sube el umbral un 33,33 %: el precio es la
palanca mas sensible, porque el margen es pequeiio en comparacion con el
precio. Si los socios contratan una persona para junio con un coste de 1.560 €,
el umbral pasa a (3.000 + 1.560) / 6 = 760 libros, muy cerca de la capacidad: el
margen de seguridad con 800 libros bajaria al 5 %.

El caso extremo es el precio que proponia Mario. Bajar de 15 € a 11 € (-26,67 %)
reduce el margen de 6 € a 2 € (-66,67 %) y triplica el umbral (+200 %): de
500 a 1.500 libros, muy por encima de la capacidad de la red.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Dar solo la variacién absoluta o calcular el porcentaje sobre el valor nuevo. La variacién
se divide entre el valor inicial, con los intermedios sin redondear: (666,67 - 500) / 500
= +33,33 %. Cantabria resta puntos si solo se dan variaciones absolutas.

También se hace al revés: qué precio mantiene el umbral si suben los costes.
Se despeja P = CF / Q* + CVu. Si la compra de cada libro subiera a 8,50 €
(CVu de 9,50 €), para cubrir costes con 500 libros el precio deberia ser
3.000 /500 + 9,50 = 15,50 £, un 3,33 % mas. Con una hoja de calculo (un dato
por celda, férmulas y grafico) se prueban varios escenarios antes de decidir.

18.000 1 ; I
Capacidad:
15.000 - 800 libros :
' ITal5¢€ :
IT=15-Q ;
) 12.000 1 |
P Costes totales :
© 9,000 CT=3.000+9-Q :
i i i
6.000 4 . ' :
3.000 1 - : Muds de lo que g
i . mueve la red :
- ! ' ;
4] T T T T T T T 1
0 200 400 500 800 800 1.000 1.200 1.500

Cantidad (Q, libros)

A5 €: Q* = 3.000/6 = 500 libros
AN €:Q* = 3.000/ 2 =1.500 libros, por encima de la capacidad

Figura 8.3. Los dos precios frente a la capacidad: a 11 € el umbral queda fuera del alcance de
lared
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ACTIVIDADES

13. (PAU Galicia, julio 2026, adaptada) Una empresa de envases de vidrio ingresé
40.000 € vendiendo 4.000 envases iguales. Sus costes fijos fueron 2.800 € y los varia-
bles totales, 12.000 €. a) Calcula el punto muerto. b) Calcula el beneficio. ¢c) ;Cémo
cambia el punto muerto si el precio baja un 20 %? Exprésalo en porcentaje.

14. (PAU llles Balears, julio 2025, adaptada) Hugo, SL fabrica palas de padel. Las vende
a 180 €, con unos costes fijos de 80.000 € al ano y un coste variable unitario de 60 €
con la maquinaria A. a) ;Cuantas palas tiene que vender para ganar 304.000 €? b)
La maquinaria B sube los costes fijos un 5 % y baja el coste variable a 40 €. ;Qué
maquinaria conviene segun el umbral? Redondea hacia arriba las unidades.

15. Escenario hipotético: la copisteria sube a 1,50 € el forro y la etiqueta de cada libro
(en 8.6 se mantiene la tarifa de 1 €). a) Calcula el nuevo umbral de PasaPagina a 15 €.
b) ;Qué precio mantendria el umbral en 500 libros? ¢Cuanto sube, en porcentaje?
Redondea hacia arriba los libros.

8.6 Producir o comprar

Alex ha encontrado una maquina de forrar libros. Mario ya se ve forrando en el
gimnasio; Andrea quiere ver los numeros.

Decidir si la empresa hace ella misma una parte de su actividad o la encarga
a otra es la decision de producir o comprar (make or buy).

o Comprar (subcontratar) suele tener solo coste variable: el precio que cobra
el proveedor por cada unidad.

* Producir exige costes fijos (maquinas, espacio, personal) y tiene su propio
coste variable, normalmente menor que el precio del proveedor.

En ese caso, con pocas unidades suele convenir comprar y con muchas, pro-

ducir, porque los costes fijos se reparten. La cantidad de indiferencia es la que

iguala el coste de las dos opciones:

Coste de comprar = Coste de producir > Pc-Q=CF+CVu-Q - Q =CF/
(Pc - CVu)

donde Pc es el precio del proveedor (tiene que ser Pc > CVu). Por debajo de esa
cantidad interesa comprar; por encima, producir; en ella, empatan.

Ejemplo resuelto - El forrado de PasaPagina

La copisteria forra y etiqueta cada libro por 1€, sin costes fijos. Una maquina de
forrar propia costaria 1.200 €, y cada libro, 0,40 € de film y etiquetas. Para las
campanas de junio y septiembre prevén acondicionar 1.000 libros. Supuesto: los
1.200 € se cargan enteros a estas campafas (sin valor de reventa) y los socios
forrarian sin cobrar; en contabilidad, se amortizaria.

Opcidn Coste fijo Coste variable Coste con 1.000 libros
Comprar: copisteria 0€ 1,00 € por libro 1.000 €
Producir: maquina propia 1.200 € 0,40 € por libro 1.200 + 400 = 1.600 €

Cantidad de indiferencia: Q = 1.200 / (1,00 - 0,40) = 2.000 libros.
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Con 1.000 libros conviene seguir con la copisteria: cuesta 600 € menos
y mantiene el CVu de 9 €. Con 2.000 libros cuestan lo mismo: la maquina solo
compensaria con mas de 2.000.

3.500 1 Interesa producir
B 1.000 libros: 1.000 € Ny
o 9997 frenteat600¢€
© 2500 -
=
Ly
§ 2000 f-mmmmsm s m N : _
o i : Producir:
E 1.500 ! maquina propia
% 1,000 - | €=1200+0,40Q
o Comprar: copisteria |
500 4 N =1 :
TThc=1a .
Interesa compirar A
0 T L L 1 T L
0] 500 1.000 1.500 2.000 2.500 3.000

Libros acondicionados (Q)
Cantidad de indiferencia: 1-Q = 1.200 + 0,40-Q = Q = 1.200 / (1 - 0,40} = 2.000 libros

Figura 8.4. Forrar en la copisteria o con maquina propia: la cantidad de indiferencia es de
2.000 libros

Los 80 € que PasaPagina ya pago por una demostracion de la maquina son
un coste hundido y no entran en la comparacion. Ademas, hay que valorar
factores cualitativos:
o Calidad: ;forra mejor la copisteria o los socios con la maquina?
» Plazos: en temporada alta, la copisteria puede retrasarse.
o Espacio: la maquina ocuparia sitio en el gimnasio que la AMPA presta
como almacén.
» Dependencia: si la copisteria sube precios o cierra, PasaPagina queda en
SUs manos.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Sumar los costes hundidos (los 80 € de la demostracién, unos planos ya pagados)
a una de las opciones. Lo que ya se ha pagado no cambia con la decision y no debe
influir en ella.

ACTIVIDADES

16. (PAU Castilla y Leon, junio 2025, adaptada) Una panaderia puede fabricar orejas
con un coste fijo de 3.000 € y un coste variable de 4 € por caja, o comprarlas a 9 €
la caja. Vende 500 cajas. a) ;Qué le conviene? b) Calcula la cantidad de indiferencia
y represéntala.

17. Escenario hipotético: con mas institutos en la red, PasaPagina prevé acondicionar
2.500 libros entre junio y septiembre. ;Qué opcién de forrado le convendria y cuanto
ahorraria? Cita dos factores cualitativos que podrian hacerle cambiar de decisién.
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CASO RESUELTO TIPO PAU

Taller Puntada y sus mochilas

Caso ficticio. Taller Puntada, SL fabrica mochilas de tela reciclada. Sus costes
fijos anuales son de 24.000 € (alquiler, amortizacion de las maquinas y sueldo
de la encargada) y el coste variable unitario, de 18 € (tela, cremalleras y pago
por pieza). Vende cada mochila a 30 € y prevé vender 2.500 este aio. Se pide:

a) Calcula el umbral de rentabilidad en unidades y en euros e interprétalo
(0,75 puntos). b) Calcula el beneficio con las ventas previstas y el margen de
seguridad (0,5 puntos). c) Representa graficamente el umbral, con las zonas de
pérdidas y de beneficios (1 punto). d) Los costes fijos suben un 15 %. ;Qué precio
mantiene el umbral en las mismas unidades? ; Qué pasaria con el umbral si no se
subiera el precio? (0,75 puntos).

Paso 1. Umbral de rentabilidad (apartado a)

Concepto Calculo Resultado
Margen unitario 30-18 12 € por mochila
Umbral en unidades Q* =24.000/12 2.000 mochilas
Umbral en euros IT* =30 x 2.000 60.000 €
Comprobacion CT =24.000 + 18 x 2.000 60.000 €

Con 2.000 mochilas, los ingresos cubren exactamente los costes y el beneficio
es cero. Por debaijo, el taller pierde; desde la mochila 2.001, cada una aporta12 €
de beneficio.

Paso 2. Beneficio y margen de seguridad (apartado b)

Con 2.500 mochilas: IT = 75.000 €; CT = 24.000 + 18 x 2,500 = 69.000 €;
B = 6.000 €. Comprobacion por el margen: 500 mochilas por encima del umbral
x 12 € = 6.000 €.

Margen de seguridad = (2.500 - 2.000) / 2.500 x 100 = 20 %: las ventas podrian
caer un 20 % antes de entrar en pérdidas.

Paso 3. Grafico (apartado c)
Se dibujan y rotulan las tres rectas y se marcan el corte y las zonas:

Recta Q=0 Q = 2.000 Q = 3.000
Costes fijos: CF = 24.000 24.000 € 24.000 € 24.000 €
Costes totales: CT = 24.000 + 18- Q 24.000 € 60.000 € 78.000 €
Ingresos totales: IT =30 - Q 0€ 60.000 € 90.000 €
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Zona de beneficios
100.000 A o
Zona de pérdidas \
Ingresos totales
IT=30-Q
B80.000 1
W Punto muerto
i BOBT i e s e :
g i Costes totales
L ' CT=24.000+18-Q
40.000 1 :
)
20.000 1 : Costes fijos - CF = 24.000
0 T L] L] L L) L] 1
0 500 1.000 1.500 2.000 2.500 3.000 3.500

Cantidad (Q, mochilas)
Q* = CF /(P - CVu) =24.000/ (30 - 18) = 2.000 mochilas - IT =30-2.000 = 60.000 €

Figura 8.5. Umbral de rentabilidad de Taller Puntada: 2.000 mochilas y 60.000 €

Paso 4. Precio para mantener el umbral (apartado d)

Los nuevos costes fijos son CF' = 24.000 x 115 = 27.600 €. Para que el umbral
siga en 2.000 mochilas, el margen unitario debe cubrir 27.600 / 2.000 = 13,80 €
por mochila:

P'=CF'/Q* + CVu = 27600/ 2.000 + 18 = 31,80 €

El precio sube 1,80 €, un 6 % (con 2.000 mochilas, IT = CT = 63.600 €). Sin subir
el precio, el umbral seria 27.600 / 12 = 2.300 mochilas, un 15 % mas.

e R
ERROR TiPICO DE EXAMEN
En el apartado d) se usan a menudo las 2.500 mochilas previstas en lugar de las
2.000 del umbral. En el grafico, los correctores restan puntos si faltan los valores de
los ejes, el nombre de las rectas o las zonas de pérdidas y beneficios. Y todos los

L resultados finales llevan unidades. )

e A
RESULTADO

a) Umbral de 2.000 mochilas, que equivalen a 60.000 € de ventas. b) Beneficio de
6.000,00 € con 2.500 mochilas y margen de seguridad del 20 %. c) Las rectas IT
=30-QyCT =24.000 + 18 - Q se cortan en (2.000; 60.000 €): pérdidas a la izquierda
y beneficios a la derecha. d) El precio debe subir a 31,80 € (+6 %); sin subirlo, el umbral
L pasaria a 2.300 mochilas (+15 %).
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LECTURAS

Lectura1- Ford y el coche que bajaba de precio

A comienzos del siglo XX, un automovil era un lujo montado casi a mano. Henry
Ford busco abaratar un coche sencillo, fabricado en serie, para hacerlo accesible
a un mercado amplio, y reorganizé la fabrica: llevé el coche a los trabajadores con
una cadena de montaje, y cada operario repetia una sola tarea.

La cadena exigia naves y maquinas: costes fijos muy altos. Pero, con cientos de
miles de coches iguales, cada uno cargaba con una parte cada vez menor de
esos costes. Ademas, la empresa crecio, compraba acero y piezas en volume-
nes gigantescos y se especializd: también disfrutaba de economias de escala.
El coste medio bajé tanto que Ford pudo rebajar el precio varias veces y seguir
ganando dinero con cada coche.

Pero el modelo era siempre el mismo, y cuando los clientes pidieron variedad,
otros fabricantes la ofrecieron.

Preguntas. 1) ;Por qué la cadena de montaje aumentd los costes fijos y redujo el
coste medio? 2) Distingue en el texto el reparto de los costes fijos y las econo-
mias de escala. 3) ;Qué inconveniente tenia producir un Unico modelo?

Lectura 2 - ;Por qué un vuelo puede costar 20 €?

Una vez programado un vuelo, una aerolinea de bajo coste paga casi lo mismo
con el avidn lleno o medio vacio: avidn, tripulacién y la mayor parte del combus-
tible y las tasas no cambian. Un pasajero mas anade poco coste (tasas, peso,
atencion), pero no nada.

Por eso se esfuerzan en llenar los aviones: cada pasajero adicional aporta casi
todo su billete como margen de contribucién. Venden plazas muy baratas con
antelacion, suben el precio cuando el avion se llena y recortan costes fijos: un
solo modelo de avion y aeropuertos con tasas bajas.

Preguntas. 1) ;Qué costes de un vuelo son fijos y cuales variables? 2) ¢Por qué
a la aerolinea le compensa vender un billete a 20 €? 3) ;Qué hace la compaiiia
para bajar su umbral?

Lectura 3 - Plataformas de suscripcion: el umbral de los millones

En una plataforma de video o de musica por suscripcion, el catalogo, la aplicacion
y los servidores cuestan casi lo mismo con pocos suscriptores que con muchos,
dentro de una capacidad dada: son costes fijos enormes. Un suscriptor mas
cuesta poco, pero no nada.

Un ejemplo ficticio: con unos costes fijos de 1.200.000 € al mes, una cuota de
10 € y un coste de 1 € por suscriptor, el umbral es 1.200.000 / 9 = 133.333,33,
es decir, 133.334 suscriptores. Por encima, casi cada cuota nueva es beneficio.

Por eso pueden perder dinero durante afos mientras crecen y, si superan el
umbral, el beneficio se dispara.
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Preguntas. 1) ;Por qué una plataforma de suscripcion tiene un umbral tan alto?
2) Calcula el umbral del ejemplo si la cuota bajara a 8 €. 3) ;Qué ventaja tiene
superar el umbral en un modelo asi?

Por qué cierran los bares

Espana tenia 148.200 empresas de bares y otros establecimientos de bebidas
a 1de enero de 2023 y 146.853 en 2025: 1.347 menos (-0,91 %). En 2020 eran
167.955, pero el INE avisa de que, por un cambio de método (Reglamento europeo
EBS), los datos desde 2023 no son comparables con los anteriores. Y el DIRCE
cuenta empresas, no cierres. En 2025, el 70,81 % no tenia asalariados o tenia
uno o dos.

Las cifras no dicen por qué cierra cada bar, pero el umbral ayuda a entender
por qué un bar pequeno es fragil. Un bar ficticio con 3.000 € de costes fijos
al mes que vende el café a 1,50 €, con un coste variable de 0,30 €, necesita
3.000/1,20 = 2.500 cafés al mes, unos 97 al dia si abre 26 dias. Si el alquiler sube
300 €, necesita 2.750 cafés, 106 al dia.

167.955 : Ruptura de serie (2023)
Lol ' 160.580 160.673
i
¥

148.200 148.106 X
150.000 146.853

125.000 1
100.000 A

75.000 1

Empresas (numera)

50.000

25.000 1

B

2020 2021 2022 2023 2024 2025

CMAE 563 «Establecimientos de bebidas», a 1de enero. Fuente: INE (DIRCE). Desde 2023,
datos no comparables con los anteriores (aviso del INE)

Figura 8.6. Empresas de establecimientos de bebidas en Espana a 1 de enero, 2020-2025
(INE, DIRCE). Desde 2023, serie no comparable con los afios anteriores
Preguntas. 1) ;Cuantas empresas de este grupo habia en 2024 y cuantas en
20257 Calcula la variaciéon en %. 2) ;Por qué un bar pequefio es muy sensi-
ble a una subida del alquiler? 3) Propon dos formas de bajar el umbral del bar
del ejemplo.

INVESTIGA CON LA IA

Pide a un asistente de IA cuantos bares hay en tu comunidad auténoma. Comprueba la
cifra en el DIRCE del INE y anota la fuente y el ano.
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ACTIVIDADES

8.1-8.2 Clasificacion de costes y coste medio

18. (PAU Aragdn, ordinaria y extraordinaria 2025, adaptada) Define coste
directo y coste variable, con un ejemplo de cada uno en PasaPagina.

19. (PAU Navarra, junio 2025, adaptada) Define costes fijos, variables y medios.
¢Para qué sirven los costes medios?

20. (PAU liles Balears, julio 2026, adaptada) Explica las clasificaciones de
costes y distingue el reparto de costes fijos de las economias de escala.

8.3-8.4 Beneficio y umbral de rentabilidad

21. (PAU Murcia, junio 2025, adaptada) La Murciana vendio en 2024 un millén
de envases a 2 €, con un CVu de 0,75 € y un coste total de 1.750.000 €.
Calcula el punto muerto, el beneficio y el margen de seguridad
e interprétalos.

22. (Modelo de PAU de Castilla-La Mancha 2025-2026, adaptado) TOCUCIAL,
SA tiene 78.000 € de costes fijos y vende 1.500 unidades: ingresos,
420.000 £; costes variables, 225.000 €. a) Calcula, explica y representa el
punto muerto. b) ¢ Cuantas unidades necesita para ganar 240.000 €?
Redondea hacia arriba.

23. (PAU Murcia, julio 2025, adaptada) La Heladeria de la Huerta paga al mes
3.000 € de alquiler, 4.000 € a los encargados y 1.000 € de otros costes
fijos. Compra cada tarrina a 1€ y vende 6.000 al mes a 3 €. Calcula: a) el
punto muerto; b) el beneficio mensual; c) cuantas vender para ganar
6.000 € al mes.

24. (PAU Pais Vasco, extraordinaria 2025, adaptada) AMETS, SL vende
54.500 roscos de Reyes a 7,80 €, con 245.250 € de costes variables
y 58.014 € de costes fijos. a) Calcula e interpreta el punto muerto. b)
Calcula el resultado. c) Si la capacidad bajara a 14.000 roscos con los
mismos costes, ;qué precio minimo evitaria las pérdidas
vendiéndolos todos?

8.5-8.6 Cambios en el umbral y producir o comprar

25. (PAU Cantabria, julio 2026, adaptada) Una empresa tiene un CF de
90.000 €, un CVu de 9 € y una demanda de 80.000 unidades. a) ;Qué
precio minimo situa el punto muerto en 40.000 unidades? ;Qué resultado
da con esa demanda? b) El CF pasa a 120.000 € y ese precio sube un 10 %.
Calcula el nuevo punto muerto (al entero superior) y la variacion en % del
CF, del margen y del punto muerto.

26. (PAU Catalufa, junio 2026, adaptada) Una fabrica de drones vendié en
2025 4.000 unidades (su capacidad) a 2100 €. CF: 1.432.750 €; CV: mano
de obra 700.000 €, materiales 2.240.000 € y energia 250.000 €. a) Calcula
el umbral y el beneficio. b) En 2026 (mismas 4.000 unidades y materiales):
precio 2.000 €, CF 1.547.000 €; el coste total de mano de obra sube un 5 %
y el de energia, un 6 %. Recalculalos. ¢En qué % varia el umbral?
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27. (PAU Comunitat Valenciana, junio 2026, adaptada) Luisa, psicologa, puede
atender 600 consultas al ano como maximo y su umbral es de 720. ¢Debe
abrir? Propon dos formas de bajar el umbral.

28. (PAU Pais Vasco, ordinaria 2025, adaptada) AUKERAN, SA compra unos
componentes a 21 € la unidad. Fabricarlos le costaria, en el horizonte de la
decision y sin valor residual, 147.000 € fijos (ampliacion 50.000, maquinaria
30.000, personal 45.000 y otros 22.000) y 13 € por unidad. a) ;A partir de
cuantas unidades compensa producir? b) Si necesita 25.000 unidades,
¢qué precio maximo de compra le interesa? c) ¢Y con costes fijos un 10 %
mayores y 20.000 unidades?

29. (PAU Madrid, junio 2026, adaptada) NOCNOC, SA vende 125 mesas al mes.
Fabricarlas le cuesta 7.000 € fijos al mes y 70 € por mesa; comprarlas,

120 € por mesa. a) Calcula el coste de cada opcion y elige. Cambia la
decision si los fijos bajan un 15 %? b) ;Desde cuantas mesas
conviene fabricar?

30. (PAU Castilla-La Mancha, julio 2025, adaptada) Una empresa compra un
componente a 80 €. Fabricarlo le costaria 80.000 € de costes fijos y 40 €
por unidad. a) ¢Desde qué cantidad conviene fabricar? b) Represéntalo con
ejes, rectas y zonas rotulados. c) ¢Qué le conviene si necesita
1.000 unidades?

Tipo PAU

Pregunta corta (1 punto)

31. (PAU Comunitat Valenciana, julio 2025, adaptada) Di si es verdadera o falsa
y razonalo: «El umbral de rentabilidad es el nivel de costes en el que la
empresa no tiene pérdidas ni beneficios».

Teoria aplicada a un texto

32. (PAU Andalucia, junio 2026, adaptada) Lee el texto y responde (1 punto).

«El comedor de una escuela infantil duda entre A, cocina propia con maquinaria
y personal fijo, donde solo varia la materia prima, y B, catering a precio cerrado
por menu. La directora prefiere la A: ya pago 1.500 € por los planos.»

Clasifica los costes relevantes de cada opcion. ¢Deben influir los 1.500 €? ;Qué
opcion recomiendas con estos datos y qué te faltaria saber para confirmarlo?

Problema graduado

33. (PAU Cantabria, junio 2025, adaptada) Una empresa tiene 120.000 € de
costes fijos, vende a 12 € y prevé vender 50.000 unidades. a) ;Qué coste
variable unitario sitla el punto muerto en 25.000 unidades? (0,75 puntos).
b) Calcula el resultado previsto y el margen de seguridad (0,75 puntos). c)
El precio sube a 14 € y la demanda cae un 40 %. ¢Cuanto deben variar los
costes fijos para mantener el beneficio? Exprésalo también en %

(0,75 puntos). d) Calcula el nuevo punto muerto (al entero superior) y su
variaciéon en % (0,75 puntos).
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LA NUEVA CLASE DE EMPRESA

Once euros

Era el primer martes de marzo. Mario entré en el aula de Ruth y peg6 en la pizarra
una etiqueta de cartulina.

—~Precio de junio: once euros. Es lo que cobra internet. Si somos los mas baratos,
nos los quitan de las manos.

—¢Y cuanto nos cuesta cada libro? —pregunté Andrea sin levantar la vista del
cuaderno—. Ocho euros al comprarlo y uno de la copisteria: nueve euros. Es
nuestro coste variable unitario.

Alex giro el portatil hacia los demas.

—Y luego, 3.000 euros que pagamos vendamos lo que vendamos: plataforma,
seguro, material y publicidad. Son costes fijos. A once euros, cada libro deja dos
de margen de contribucion: para cubrir los 3.000 hacen falta 1.500 libros. Y la
red mueve unos 800 por campana. Es nuestra capacidad.

A 11 € nos los quitan de las manos: Entonces necesitamos 1.500 libros, y
es lo que cobra internet. la red solo mueve unos 800.

—Dibujadlo —propuso Ruth.

Alex trazé los costes totales, desde 3.000 euros, y los ingresos totales, desde
cero. No se cruzaban hasta muy lejos del 800.

—Ese cruce es el umbral de rentabilidad —dijo Ruth—. A la izquierda, pérdidas.
¢:Donde estais?

—En las pérdidas —murmuré Carlos Alberto—. Con 800 libros ingresamos
8.800 y gastamos 10.200: perdemos 1.400.

—Pero cuantos mas vendamos, mas barato sale cada uno: economias de escala
—dijo Mario, sin sonrisa.
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—Lo que baja es el coste medio, porque los 3.000 euros se reparten: 16,50 euros
por libro con 400 y 12,75 con 800 —respondid Ruth—. No habéis crecido ni
comprais mas barato: no es una economia de escala.

—En febrero los vendimos a 14 euros de media —dijo Andrea—. Llegan revisados
y forrados al propio instituto: no competimos solo en precio.

—Probad con quince, el precio que elegisteis en noviembre —dijo Ruth.
Alex cambio una celda y la recta de los ingresos se empino.

—Seis euros de margen. Tres mil entre seis: el punto muerto baja a 500 libros.
Con 300 perderiamos 1.200 euros, pero con 800 serian 300 libros por encima del
umbral a seis euros: 1.800 euros de beneficio.

—Y podriais vender 300 libros menos sin perder dinero —anadié Ruth—. Ese es
el margen de seguridad: 300 entre 800, un 37,50 %.

con 800 ganamos 1.800 €.

T A 15 € nos basta con 500 libros, y ] [Y pOdnalss;;e;gre(;:rnd?:ésrg * menOS]

Mario dio la vuelta a la etiqueta y escribié «15». Andrea pregunté por la maquina
de forrar de 1.200 euros.

—Forrariamos a 0,40 euros el libro, pero solo compensa con mas de 2.000 libros
—dijo Alex—, y entre junio y septiembre calculamos unos 1.000. La copisteria sale
600 euros mas barata.

—¢Y los 80 euros de la demostracion? —protestd Carlos Alberto.

—Ya estan gastados, elijais lo que elijais: son un coste hundido —dijo Ruth—.
Ahora explicad a la AMPA por qué quince euros, con los numeros delante y pen-
sando también en las familias.

EL RETO DE ESTA SEMANA

Construid en una hoja de calculo un simulador del umbral (11 € y 15 €) con su grafico
y comparadlo con la capacidad de 800 libros. Decidid el forrado y defended el precio
de junio ante la AMPA en tres minutos.
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SITUACION DE APRENDIZAJE

¢A partir de cuantas ventas ganamos?

Contextualizacion. PasaPagina fija el precio de junio y decide el forrado. Reto.
Calcularéis cuando ganais y defenderéis el precio ante la AMPA. Producto final.
Simulador del umbral y presentacion de tres minutos.

El reto

Calculareis cuando ganais y defendereis el precio ante la AMPA.

1 Trabajo individual
* Umbral, beneficio y margen de seguridad a M€ y a 15 €.

2 - Trabajo en grupo

» Simulador, forrado y presentacion ante la AMPA.

3 - Producto final
Simulador del umbral y presentacion de tres minutos.

Asi se desarrolla la situacion de aprendizaje
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TEST DE REPASO

1. PasaPagina paga 300 € de seguro de
campaha tanto si vende 100 libros como
si vende 800. Un coste que no cambia
aunque se vendan mas unidades en el
periodo es:

a) Variable.

b) Directo.

c) Fijo.

d) Marginal.

2. Alex calcula en su hoja de calculo el
coste de la campana de junio. Con unos
costes fijos de 3.000 € y un coste
variable unitario de 9 €, el coste medio de
600 libros es:

a)9 €.

b) 15 €.

c)5 €.

d) 14 €.

3. Con la misma red de cuatro institutos,
el coste medio de PasaPagina baja de
16,50 € (400 libros) a 12,75 € (800 libros).
Con la misma capacidad, el coste medio
baja al vender mas porque:

a) Los costes fijos se reparten entre

mas unidades.

b) Aparecen economias de escala.

c) Baja el coste variable unitario.

d) Sube el precio.

4. A 15 €, cada libro deja a PasaPagina 6 €
para cubrir los costes fijos después de
pagar su compra y su forro. El margen de
contribucién unitario es:

a) P - CMe.

b) IT - CF.

c)CF/Q.

d) P - CVu.

5. Si PasaPagina vendieraa 12 €
(CF 3.000 €, CVu 9 €), su umbral seria de:
a) 250 libros.
b) 1.000 libros.
c) 333 libros.
d) 1.500 libros.
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6. Una empresa con CF de 1.000 €, precio
de 7 € y CVu de 3 € tiene un umbral de:
a) 143 unidades.
b) 333 unidades.
c) 250 unidades.
d) 1.000 unidades.

7. A16 €, el umbral tedrico de PasaPagina
es 3.000 /7 = 428,57 libros. El minimo
entero que hay que vender para no
perder es:

a) 428.

b) 429.

c) 428,57.

d) 430.

8. Con unas ventas previstas de
1.000 unidades y un umbral de 750, el
margen de seguridad es:

a) 25 %.

b) 33,33 %.

c) 75 %.

d) 250 %.

9. Si la publicidad y el seguro encarecen
la campana y los costes fijos suben un
20 %, mientras el precio y el coste
variable no cambian, el umbral:

a) Baja un 20 %.

b) No cambia.

c¢) Sube un 20 %.

d) Sube un 10 %.

10. Una maquina de etiquetar propia
costaria 600 € fijos mas 2 € por unidad;
encargarlo fuera cuesta 5 € por unidad.
La cantidad de indiferencia entre producir
y comprar es:

a) 120 unidades.

b) 300 unidades.

c) 600 unidades.

d) 200 unidades.
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Costes y umbral de rentabilidad

Clasificacion Coste total y Ingresos y Umbral de Producir o
de costes medio beneficio rentabilidad comprar
Fijos y varia- L|CT=CF + -| IT=P-Q Q* = CF/ Cantidad de

H bles, segtn el CVu-Q (P - CVu); en indiferencia:
volu'men . O Margen de euros, P - Qx* CF/(Pc

||CMe =CF/Q contribucion - CVu)
+ CVu unitario: Minimo
Directos e P - CVu | | entero: Factores

| | indirectos, Reparto de redondeo cualitativos
segun el fijos (corto B=(P-CVu) hacia arriba
producto L| plazo) frente -Q-CF I —

a economias Margen de
Coste de escala seguridad

L| hundido: no (largo plazo) frente a
cuenta al - las ventas
decidir previstas

Sensibilidad
Llen%a

cambios de

P, CVuy CF

Los costes se clasifican en fijos y variables, segiin cambien o no con la cantidad,
y en directos e indirectos, segun se asignen o no a un producto sin reparto; un
coste hundido ya se ha incurrido, no se recupera y no influye en la decisién.

El coste medio (CT / Q) baja al vender mas porque los costes fijos se repar-
ten, mientras que las economias de escala aparecen a largo plazo, cuando la
empresa cambia de dimension.

Cada unidad vendida aporta un margen de contribuciéon (P - CVu) que cubre
primero los costes fijos y después genera beneficio.

El umbral de rentabilidad, Q* = CF / (P - CVu), es la cantidad con la que el
beneficio es cero, y si sale con decimales se redondea hacia arriba.

El umbral se compara con la capacidad y con las ventas previstas, y el margen
de seguridad mide cuanto pueden caer las ventas sin pérdidas.

El umbral sube en la misma proporcion que los costes fijos y sube mas que pro-
porcionalmente cuando el margen unitario se estrecha.

En la decisién de producir o comprar, la cantidad de indiferencia separa las
cantidades en las que conviene comprar de aquellas en las que conviene produ-
cir, y los factores cualitativos completan la decision.
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9 - RECURSOS HUMANOS

EN ESTA UNIDAD APRENDERAS A...

o Explicar las funciones de recursos humanos y planificar la plantilla a partir de
las previsiones.

« Reconocer las habilidades que demanda el mercado de trabajo y cémo
funcionan los equipos agiles.

o Disefar un proceso de reclutamiento y seleccién justo, con sus fases
y pruebas.

o Explicar las teorias de la motivacion de Maslow, Herzberg y McGregor
y proponer incentivos.

« Distinguir los tipos de contrato tras la reforma laboral de 2021y las
relaciones laborales.

o Aplicar politicas de igualdad e inclusién y saber cuando es obligatorio un
plan de igualdad.

SITUACION DE PARTIDA

Es marzo y PasaPagina prepara la gran campana de junio. La red puede mover
unos 800 libros, pero en junio los socios tienen los examenes finales y la PAU,
y los voluntarios no llegan a todo: habra que contratar a alguien. Carlos Alberto
propone a su amigo Rubén, «que es de confianza»; Andrea pide un proceso justo,
abierto a cualquiera. Ruth les propone hacerlo como una empresa de verdad.

PARA EMPEZAR

¢ Qué te motivaria mas en un trabajo, el sueldo o el ambiente?
¢Por qué hay empresas que no publican el salario en sus ofertas?
¢.Qué es un convenio colectivo?

¢Contratarias a un amigo para tu empresa? ;Qué podria salir mal?

BwoN

e

o= - - 2 _

Funcion Equipos y Reclutary Formacion
y plantilla habilidades seleccionar y desarrollo
91 9.2 9.3 9.4
Motivacion Contr?tos y Igualdejt’i ©

relaciones inclusion
9.5 9.6 9.7
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9.1 Funcidn y planificacion de plantilla

Las personas son el recurso clave mas dificil de sustituir. Recursos humanos se
ocupa de que estén en el puesto adecuado y en el momento adecuado.

La funcion de recursos humanos planifica, incorpora, forma, retribuye y motiva
a las personas que trabajan en la empresa, y gestiona las relaciones con sus
representantes. Sus tareas son la planificacion de plantilla, el reclutamientoy la
seleccion (9.3), la formacion y el desarrollo (9.4), la retribucion y la motivacion
(9.5), la administracion de personal (contratos, altas, néminas, vacaciones), las
relaciones laborales (9.6) y |la prevencion de riesgos y el bienestar, que incluye
la igualdad y la conciliacién (9.7). En una pyme las asume la gerencia con una
asesoria laboral; en una gran empresa, un departamento propio.

Analisis de puestos. Antes de contratar hay que describir el puesto (tareas,
responsabilidades, medios y condiciones) y fijar el perfil de quien debe ocuparlo
(formacion, experiencia y habilidades). El resultado es la ficha de puesto o pro-
fesiograma, que sirve para redactar la oferta, elegir las pruebas de seleccion,
preparar la formacion y evaluar después el desempefo. Si el puesto cambia, la
ficha se actualiza.

Ficha - Auxiliar de campaia de PasaPagina (documento ficticio)

Elemento Contenido

Tareas Atender y cobrar en los puntos; registrar compras y ventas en la app; tasar
los libros; coordinar a los voluntarios; cuadrar la caja

Requisitos Bachillerato o ciclo formativo, terminado o en curso; hoja de célculo; se valora
haber atendido al publico

Habilidades  Trato amable, organizacion, trabajo en equipo, resolver quejas

Condiciones 25 horas semanales en las cuatro semanas de junio; 12 € brutos por hora

Previsidon de necesidades. Se compara la carga de trabajo prevista (que sale
de las ventas esperadas y de la productividad) con las horas que puede aportar
la plantilla. Si faltan horas, se amplia la jornada, se contrata, se recurre a una
empresa de trabajo temporal o se subcontrata. Si sobran, no se renuevan los
temporales al terminar su plazo o se negocia con la plantilla (reducir jornada,
fechas de vacaciones: arts. 12 'y 38).

Ejemplo resuelto - ; Cuantas horas faltan en junio? (prevision)

PasaPagina prevé mover 800 libros en cuatro semanas. Si con formacion los
voluntarios recuperan los 5 libros por hora de la campana piloto (en febrero baja-
ron a 4,17):

Carga de trabajo y horas disponibles Calculo Horas
Procesar 800 libros 800 / 5 libros por hora 160 h
Atender los 4 puntos 4 puntos x 1 h al dia x 20 dias 80h
Administracion (caja, app, pedidos) estimacion 20h
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Carga de trabajo y horas disponibles Calculo Horas
Total necesario 260 h
Socios (examenes y PAU) y voluntarios 4x10h+8x15h 160 h

Faltan 260 - 160 = 100 horas (sin solapes y con la formacion aparte): 100 / 4 =
25 horas semanales durante junio, una persona a tiempo parcial. (Los voluntarios
solo caben en la simulacion: una SL no puede tenerlos; Ley 45/2015, arts. 3y 13.)
A 12 € por hora, el salario bruto es de 1.200 €; con un 30 % de cotizaciones
a cargo de la empresa (supuesto didactico; los tipos reales estan en la ampliacién
de 9.7), 360 £, el coste para PasaPagina es de 1.560 € por campana.

Administracion 20 h
Nasesanas Procesar 800 libros Atender los puntos
260 h 160 h 80h

Disponibles [l Voluntarios Faltan 100 h
160 h 40 h 120 h (25 h a la semana)

0 50 100 150 200 250

Horas de trabajo en las cuatro semanas de junio

Figura 9.1. Horas necesarias y disponibles en la campanfa de junio (prevision)

CLAVE

Planificar la plantilla es comparar la carga de trabajo prevista con las horas disponibles:
la diferencia dice cuantas personas hacen falta, con qué perfil y durante cuanto tiempo.

ACTIVIDADES

1. ;Qué funciones de recursos humanos aparecen en la situacion de partida? ;Cual
quedaria sin cubrir si contratan a Rubén sin mas?

2. Repite el ejemplo resuelto sin formacién (4,17 libros por hora): scuantas horas de
procesado harian falta y cuantas faltarian?

3. Las campanas se concentran en junio y septiembre. Propdn cémo adaptar la plantilla
a esa estacionalidad (equipos agiles, contratos de temporada, conciliacion) y justifica
que es una propuesta responsable e igualitaria.

9.2 Equipos agiles y habilidades
Las empresas buscan personas que sepan aprender, comunicarse y trabajar con
otras en equipos pequenos que deciden rapido.

Grupo y equipo. En un grupo cada persona responde de su tarea; un equipo
comparte un objetivo, reparte los papeles segun las capacidades y responde del
resultado en conjunto. Un equipo bien coordinado rinde mas que la suma de sus
miembros por separado.
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Equipos agiles. Nacieron en el desarrollo de software. Son pequenos y multidis-
ciplinares (en Scrum, normalmente diez personas o menos), autoorganizados
(la direccion fija el objetivo y el equipo decide como trabajar) y entregan en ciclos
cortos (en Scrum, sprints de un mes o0 menos) con rutinas breves: reunién diaria
de quince minutos, revision y retrospectiva al final de cada ciclo; muchos usan
un tablero kanban («por hacer», «en curso», «hecho»). Se adaptan rapido a los
cambios, pero exigen confianza, autonomia y personas formadas. PasaPagina
puede organizar la campana de junio en ciclos semanales con un tablero com-
partido. No sirven para todo: las tareas muy rutinarias funcionan mejor con un
procedimiento fijo.

Habilidades que demanda el mercado de trabajo

Tipo Qué son Ejemplos

Duraso  Conocimientos medibles Idiomas, contabilidad, hoja de calculo, programacion
técnicas vy certificables

Blandas  Formas de relacionarse y Comunicacion, trabajo en equipo, adaptabilidad,

de trabajar resolucién de problemas, liderazgo
Digitales Uso seguro y critico de la  Buscar y contrastar informacién, ciberseguridad, uso
tecnologia responsable de la IA
DATO 2026

En 2025, el 66,5 % de las personas de 16 a 74 anos de Espana tenia al menos compe-
tencias digitales basicas, frente al 60,4 % de la UE (Eurostat, actualizado en abril de
2026). La UE aspira al 80 % en 2030.

PAU EN TU COMUNIDAD

Galicia (2025) pidio distinguir habilidades duras y blandas con dos ejemplos de cada
una; Extremadura, «cuatro habilidades que demanda hoy el mercado laboral» (2025);
Castilla y Ledn (2026), las soft skills de un texto, y La Rioja, los equipos agiles. Nombra
la habilidad y aplicala al caso.

ACTIVIDADES

4. Alex quiere organizar la campana como un equipo agil con ciclos semanales. ;Qué
harian al principio y al final de cada ciclo?

5. Clasifica en duras, blandas o digitales (si alguna es de dos tipos, justificalo): manejar
el lector de cddigos, tratar con amabilidad a las familias, cuadrar la caja, resolver una
queja, publicar el horario en redes.

9.3 Reclutamiento y seleccion

Primero hay que atraer candidaturas (reclutar) y después elegir entre ellas con
criterios objetivos (seleccionar). Un proceso justo acierta mas y evita favoritismos.

Reclutamiento es el conjunto de acciones para atraer candidatos que se ajus-
ten al perfil del puesto. Puede ser interno o externo, y cada via tiene ventajas
e inconvenientes.
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Interno Externo

Qué es Promocion o traslado  Buscar candidatos fuera: portales y redes
de quien ya trabaja en profesionales, servicios publicos de empleo,
la empresa empresas de trabajo temporal, consultoras,

centros de formacién, candidaturas espontaneas,
recomendaciones

Ventajas Barato y rapido; Mas candidatos; aporta ideas y conocimientos
motiva; la persona nuevos
conoce la empresa

Inconvenientes Menos donde elegir; Mas caro y lento; adaptacion mas incierta
no aporta ideas
nuevas; deja otro
puesto vacio

Seleccion es el proceso que elige al candidato mas adecuado. Sus fases son:
1) definir el perfil (9.1); 2) preseleccion de curriculos; 3) pruebas profesiona-
les (una tarea real del puesto), psicotécnicas, de personalidad y dinamicas de
grupo; 4) entrevista, mejor estructurada (las mismas preguntas a todos) y por
competencias («cuéntame una vez en que resolviste una queja»); 5) decision
con una tabla de puntuaciéon y comunicacion del resultado a todos; 6) contrata-
cidén e incorporacion, con un plan de acogida.

Candidaturas recibidas — 18 (100 %)
Cumplen los requisitos 9 (50,00 %)
Prueba practica — 5(27,78 %)
e:ti::lr::j:atza 282 %)

1 {5' 56 %]
Sara

Figura 9.2. Embudo de la seleccion de PasaPagina para la campafa de junio

La seleccion de PasaPagina. La oferta se publicé en el tablon de los institutos,
en la bolsa de empleo del ciclo formativo y en las redes de la AMPA, y llegaron
18 candidaturas, también la de Rubén. La tabla se fijo antes de verlas: prueba
practica (atender a una familia y tasar tres libros) 40 %, entrevista 40 % y for-
macion y experiencia 20 % (10 % cada una). Sara, de 19 afos y estudiante del
ciclo de Administracion y Finanzas, obtuvo 0,40 x 9 + 0,40 x 8 + 0,20 x 7 =
8,20 puntos; la otra finalista, 7,20, y Rubén, 6,60.

Un proceso justo. No se puede preguntar por el embarazo, el estado civil, la
religién o las ideas politicas: el Estatuto de los Trabajadores (art. 17) declara nulas
las decisiones que discriminan por esas causas o por el parentesco con personas
de la empresa. Los datos de los candidatos solo se usan para la seleccion.
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PAU EN TU COMUNIDAD

En Andalucia el reclutamiento cae casi cada curso (1 punto): cuatro fuentes (2025), vias
para captar ingenieros (2025), interno y externo con dos instrumentos de seleccion
(2026). La rubrica da 0,25 por fuente explicada, no solo nombrada.

ACTIVIDADES

6. Propon dos fuentes de reclutamiento externo para el puesto de PasaPagina, con una
ventaja y un inconveniente de cada una. ;Cabe aqui el reclutamiento interno?

7. Escribe tres preguntas de entrevista por competencias para el puesto y una que
nunca se deberia hacer, explicando por qué.

8. Con los datos de la figura 9.2, calcula qué porcentaje de las candidaturas que
cumplian los requisitos llegd a la entrevista y qué porcentaje de las que hicieron la
prueba practica.

9.4 Formaciony desarrollo

La persona tiene que aprender el puesto, ponerse al dia y ver que puede crecer.
La formacién es una inversion en el recurso que mas cambia.

Formacion es el conjunto de acciones que mejoran los conocimientos, habi-
lidades y actitudes de la plantilla. Puede ser inicial o de acogida y continua;
interna o externa; en el puesto (una companera con experiencia ensefa a la
nueva) o fuera de él. Parte de su coste se financia con la cotizacion por forma-
cion profesional que pagan empresa y trabajador. El plan de formacién detecta
necesidades, fija objetivos medibles, disefa las acciones, programa calendario
y presupuesto y evalua el resultado.

Ejemplo - La formacion de los voluntarios de junio (prevision)

En febrero entraron ocho voluntarios sin formacion y la productividad bajo de
5,00 a 4,17 libros por hora (500 / 120 = 4,1667; -16,67 %).

Paso Plan de PasaPagina

Necesidad Revision lenta de los libros, dudas al clasificar por curso, colas en el lector
Objetivo Volver a 5 libros por hora en la primera semana

Acciony Sesion practica de 2 horas el primer dia: tabla de tasacion, limpieza,
calendario clasificacion y lector; la imparten Alex y Sara

Evaluacién Libros procesados por hora cada dia y encuesta a los voluntarios

Desarrollo profesional. Es el crecimiento de la persona en la empresa: plan de
carrera, promocion interna, rotacién de puestos y tutorias (mentoring). Retiene
el talento, porque la persona ve futuro.

Evaluacion del desempeio. Mide periddicamente como trabaja cada persona
frente a lo esperado: con escalas, con direccidn por objetivos o con evaluacion
de 360 grados (opinan responsable, compaiieros, la propia persona y clientes).
Detecta qué formacién falta, decide promociones e incentivos y ayuda a mejorar:
sin evaluacion se forma a ciegas.
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ACTIVIDADES

9. Disena el plan de formacion de Sara con los pasos del plan y di como comprobariais
al final de la primera semana que ha funcionado.

10. ;Qué ventaja tiene la evaluacion de 360 grados frente a la que hace solo el jefe?
¢Qué riesgo tiene en un equipo pequeno?

9.5 Motivacion

¢Por qué una persona da lo mejor de si y otra, con el mismo sueldo, hace lo justo?
Tres teorias clasicas lo explican y la PAU las pregunta casi cada curso.

Motivacion es el conjunto de impulsos que llevan a una persona a actuar y a man-
tener el esfuerzo. Una plantilla motivada produce mas, falta menos (menor
absentismo) y se marcha menos (menor rotacion). Por eso motivar es también
una tarea de la direccion.

Maslow: la jerarquia de necesidades. Abraham Maslow ordend las necesidades
humanas en cinco niveles. Una necesidad satisfecha deja de motivar y la persona
busca la del nivel siguiente; mientras no estén cubiertas las basicas, las supe-
riores apenas mueven a nadie. La piramide orienta, pero no todas las personas
siguen el mismo orden.

Autorrealizacion
Autonomia, creatividad, desarrollo

Estima

Reconocimiento, responsabilidad, promocion

Sociales

Buen ambiente, trabajo en equipo
Sequridad

Contrato estable, prevencion de riesgos
Fisiologicas

Salario suficiente, descansos, horario razonable

Figura 9.3. La piramide de Maslow aplicada al trabajo

Herzberg: factores higiénicos y motivadores. Frederick Herzberg distinguio los
factores higiénicos, del entorno del trabajo (salario, condiciones, seguridad en el
empleo, relacién con el jefe, normas), que si fallan provocan insatisfaccion pero
si estan bien no motivan, de los factores motivadores, del propio trabajo (logro,
reconocimiento, tarea interesante, responsabilidad, promocion), que generan
satisfaccion y esfuerzo. Por eso propone enriquecer el puesto: tareas mas
variadas, mas responsabilidad y libertad para decidir cémo se hace el trabajo.
Segun Herzberg, una empresa que solo sube sueldos puede reducir las quejas
por el sueldo, pero no consigue que la plantilla se implique; y si descuida los
factores higiénicos, la insatisfaccion vuelve aunque el trabajo sea interesante.
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McGregor: teorias X e Y. Son dos ideas opuestas de los directivos sobre sus
trabajadores (enlaza con los estilos de direccion de la unidad 5). Segun la teoria
X, la persona evita el trabajo y solo rinde con control, premios y castigos: lleva
a un liderazgo autoritario. Segun la teoria Y, se compromete con los objetivos que
comparte, busca responsabilidades y es creativa si tiene autonomia: lleva a un
liderazgo participativo que delega. Lo que el directivo cree de su plantilla acaba
influyendo en como trabaja esta.

Incentivos. Son los estimulos que la empresa ofrece para motivar:

Economicos No econdémicos

Primas por objetivos, comisiones, Reconocimiento, formacion y plan de
participacion en beneficios, retribucion carrera, flexibilidad horaria o teletrabajo,

en especie (seguro médico, tarjeta de enriquecimiento del puesto, participacion en
comida) decisiones

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Decir que el salario es un factor motivador de Herzberg. Para él es higiénico: un sueldo
bajo crea insatisfaccion, pero subirlo no implica a nadie en un trabajo monétono. Lo
preguntan Andalucia (reserva de julio de 2026), Murcia (julio de 2026) y La Rioja (junio
de 2025); Maslow, La Rioja y Madrid (junio de 2026).

ACTIVIDADES

11. Mario dice que, si pagan bien a Sara, «se motivara sola». Rebatelo con Herzberg
y propén dos motivadores que no cuesten dinero.

12. Relaciona con un nivel de Maslow: contrato por escrito, comida de fin de campana,
certificado firmado por la AMPA, sueldo puntual, disefar los carteles de la campana.
13. Una jefa de tienda revisa cada diez minutos lo que hacen sus dependientes y no les
deja decidir nada. ;Qué teoria de McGregor aplica y qué estilo de liderazgo? Propdn
dos incentivos econémicos y dos no econémicos.

9.6 Contratacion y relaciones laborales

Elegida la persona, hay que firmar el contrato que corresponde a la necesidad
real. Desde la reforma laboral de 2021, la regla es el contrato indefinido.

El contrato de trabajo es el acuerdo por el que una persona presta voluntaria-
mente servicios retribuidos por cuenta ajena, dentro del ambito de organizacién
y direccién del empresario (Estatuto de los Trabajadores, art. 1.1). Deben ir por
escrito, entre otros, los contratos a tiempo parcial, los fijos discontinuos y los
temporales de mas de cuatro semanas (art. 8.2). Puede pactarse un periodo
de prueba (art. 14: el del convenio; si no lo fija, hasta seis meses para técnicos
titulados y dos para el resto, con excepciones).

El salario lo fija el convenio y nunca puede ser inferior al salario minimo inter-
profesional (en 2026, 1.221 € al mes en 14 pagas a jornada completa; a tiempo
parcial, en proporcion). La jornada maxima es de 40 horas semanales de trabajo
efectivo de promedio en computo anual (art. 34) y las vacaciones son de al
menos 30 dias naturales (art. 38).
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Tipos de contrato tras la reforma de 2021 (Real Decreto-ley 32/2021):

Modalidad Cuando se usa Duracion
Indefinido Necesidades permanentes Sin fecha de fin
(completo o

parcial)

Fijo discontinuo  Trabajos de temporada o intermitentes Indefinido, con periodos de
(art. 16) que se repiten; la persona es llamada actividad e inactividad
en cada periodo

Por Aumento ocasional e imprevisible de Hasta 6 meses (1 afio por
circunstancias la actividad; o situaciones ocasionales convenio sectorial); previsibles:
de la produccién previsibles y breves 90 dias al afo, no seguidos
(art. 15.2)

De sustitucion Persona con reserva del puesto, o Lo que dure la ausencia;

(art. 15.3) cobertura mientras se selecciona 3 meses en la seleccion
Formativo Formacién en alternancia con De 3 meses a 2 anos; practica,
(art. 11) estudios, o practica tras el titulo de 6 meses a 1 afno

LA NORMA DICE

«El contrato de trabajo se presume concertado por tiempo indefinido. El contrato de
trabajo de duracion determinada solo podra celebrarse por circunstancias de la pro-
duccidn o por sustitucién de persona trabajadora». Estatuto de los Trabajadores (Real
Decreto Legislativo 2/2015), art. 15.1, redaccion del Real Decreto-ley 32/2021, de 28 de
diciembre. Consulta la version vigente.

El contrato de Sara. La campana de junio se repite cada afno y probablemente
también en septiembre: es un trabajo de temporada, que encaja en el fijo dis-
continuo. Hacerlo a tiempo parcial exige que lo permita el convenio sectorial
(art. 16.5): suponemos que el del caso lo admite. El de circunstancias de la pro-
duccion previsibles es para situaciones ocasionales y breves: la empresa solo
puede usarlo 90 dias al ailo, no continuados (art. 15.2). Quien es contratado como
temporal sin causa adquiere la condicion de fijo (art. 15.4).

PAU EN TU COMUNIDAD

Andalucia (2026): un hotel que necesita cada verano un animador > contrato fijo
discontinuo, con la definicion de contrato. Asturias pide contrato e incentivos de tem-
porada, y Navarra, dos tipos de contrato (2026).

Relaciones laborales colectivas. El convenio colectivo es el acuerdo entre
representantes de trabajadores y empresarios que regula salarios, jornada
y condiciones de su ambito (empresa o sector) y obliga a todos en él (art. 82).
Representan a la plantilla los delegados de personal, en centros de 11 a 49 per-
sonas (uno hasta 30 y tres de 31a 49; de 6 a 10, uno si lo decide la mayoria), el
comité de empresa, desde 50 (arts. 62 y 63), y los sindicatos.

Si no hay acuerdo, se acude a la mediacién (un tercero ayuda a acordar y puede
proponer), al arbitraje (un tercero decide y obliga) o a los tribunales. La huelga
es un derecho fundamental (Constitucion, art. 28.2).
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ACTIVIDADES

14. Indica el contrato adecuado: a) sustituir a un empleado de baja por nacimiento; b)
una heladeria que abre de mayo a septiembre cada afo; c) un pedido extraordinario
e imprevisto; d) PasaPagina en junio.

15. ¢ Por qué el contrato de Sara va por escrito? ;Qué pasaria si cada afo se firmara un
temporal sin causa para la misma campana?

16. Un centro de trabajo de 38 personas quiere negociar el calendario de vacaciones:
£con qué representantes y cuantos? ¢En qué se diferencian la mediacién y el arbitraje?

9.7 Igualdad e inclusion

Una empresa responsable da a todas las personas las mismas oportunidades
para entrar, cobrar y crecer. Desde cierto tamano, la ley la obliga a planificarlo.

Igualdad de trato y de oportunidades. La empresa no puede discriminar por
sexo, edad, discapacidad, origen, orientacion sexual, religién o ideas en la selec-
cion, el salario o la promocion (Estatuto de los Trabajadores, art. 17). Debe pagar
lo mismo por un trabajo de igual valor y llevar un registro retributivo de toda
la plantilla, con la media y la mediana de cada concepto por sexo y por grupo
o puesto (art. 28.2; RD 902/2020, art. 5), aungue sea pequena. La brecha salarial
es la diferencia entre la retribucion media de hombres y mujeres, y el techo de
cristal, la barrera invisible que frena a mujeres cualificadas para llegar a la direc-
cién. Discriminar es ilegal y, ademas, hace perder talento a la empresa.

El plan de igualdad es un conjunto ordenado de medidas, adoptadas tras un diag-
ndstico (seleccion, formacién, promocidn, retribuciones, conciliacién, acoso...),
para lograr la igualdad entre mujeres y hombres (Ley Orgéanica 3/2007, art. 46).
Se negocia con la representacion de la plantilla y se inscribe en un registro.

LA NORMA DICE

«En el caso de las empresas de cincuenta o mas trabajadores, las medidas de igualdad
a que se refiere el apartado anterior deberan dirigirse a la elaboracién y aplicacion de
un plan de igualdad». Ley Organica 3/2007, de 22 de marzo, art. 45.2, redaccién del
Real Decreto-ley 6/2019, de 1 de marzo. Consulta la version vigente.

¢Como se cuentan las 50 personas? Segun el Real Decreto 901/2020 (art. 3),
cuenta toda la plantilla, sea cual sea el contrato: cada persona a tiempo parcial
vale una, también los fijos discontinuos, y los temporales terminados en los seis
meses anteriores suman una persona por cada cien dias trabajados o fraccién.
Una empresa con 38 indefinidos a jornada completa, 6 a tiempo parcial, 3 fijos
discontinuos y temporales que sumaron 340 dias tiene 38 + 6 + 3 + 4 = 51 per-
sonas: debe negociar un plan de igualdad.

La cuota del 2 % de personas con discapacidad (Real Decreto Legislativo 1/2013,
art. 42) se calcula aparte, con la plantilla media de los doce meses anteriores
y otra regla para los temporales (Real Decreto 364/2005): con estos datos no se
sabe si la empresa esta obligada.

Unidad 9 - Recursos humanos 205



9 - RECURSOS HUMANOS

Las empresas mas pequefas no estan obligadas a tener plan, salvo que lo exija
su convenio o lo acuerde la autoridad laboral en un procedimiento sancionador
(LO 3/2007, art. 45.3 y 45.4), pero si deben adoptar medidas contra la discrimi-
nacién entre mujeres y hombres (art. 45.1) y pueden aprobarlo voluntariamente.

Conciliacién e inclusion. La conciliacion compagina trabajo y vida familiar (hora-

rio flexible, teletrabajo, permisos, adaptacién de jornada); la inclusién adapta

puestos y procesos para que todas las personas puedan participar.

e ™
AMPLIACION - ENTRA EN: AND, BAL, MAD, CYL, CYM
La némina basica. La nomina o recibo de salarios justifica el pago del salario (Estatuto
de los Trabajadores, art. 29). Tiene devengos (salario base, complementos y al menos
dos pagas extraordinarias al afo, art. 31, que pueden prorratearse; no son salario las
cantidades que compensan gastos del trabajo, art. 26.2), deducciones (cotizaciones
del trabajador sobre la base de cotizacion, que suma la parte proporcional de las pagas
extra, y retencién del IRPF, un porcentaje dado) y liquido a percibir = total devengado
- total deducido. En 2026 la base minima de los grupos 4 a 11 es de 1.424,40 € al mes

L (Orden PJC/297/2026). En Castilla y Leodn, solo bruto y neto. )

Ejemplo resuelto - La némina de junio de Sara (ampliacién; prevision)

Sara trabajara 100 horas a 12 € brutos por hora, con las pagas extra prorrateadas;
las vacaciones que genere se disfrutan (art. 38.1: solo se pagan las pendientes
al acabar el contrato). Es fija discontinua a tiempo parcial (supuesto: el convenio
lo admite) y su retencién del IRPF es del 2 % (dato). Base de cotizacion: 1.200 €
(supera la minima de 8,58 € por hora).

Cotizaciones de 2026 (Orden PJC/297/2026) Trabajadora  Empresa
Contingencias comunes (4,70 % - 23,60 %) 56,40 € 283,20€
Mecanismo de equidad intergeneracional (0,15 % - 0,75 %) 1,80 € 9,00 €
Desempleo, contrato indefinido (1,55 % - 5,50 %) 18,60 € 66,00 €
Formacién profesional (0,10 % - 0,60 %) y Fogasa (0,20 %) 1,20 € 9,60 €
Total 78,00€ 367,80€

Deducciones: 78,00 + 24,00 de IRPF = 102,00 €. Liquido a percibir: 1.098,00 €.
Coste parala empresa: 1.200,00 + 367,80 = 1.567,80 € mas la cotizacion por acci-
dentes de trabajo (1,65 % en el comercio, 19,80 €): 1.587,60 €. Aqui la empresa
cotiza el 32,30 % del bruto (387,60 / 1.200); el 30 % del resto del libro es un
redondeo didactico. Con un contrato temporal, el desempleo subiria al 1,60 %
(ella) y al 6,70 % (empresa): encarece la temporalidad.

ACTIVIDADES

17. Una empresa tiene 41 personas a jornada completa, otras 5 a tiempo parcial y tem-
porales extinguidos en los seis meses anteriores con 250 dias trabajados. ¢Debe tener
plan de igualdad?

18. Propodn tres medidas de igualdad e inclusidon para PasaPagina (sobre la oferta, la
entrevista y la conciliacion) y el problema que evita cada una.

19. (Ampliacién) Con la nomina de Sara, distingue salario bruto, liquido y coste para la
empresa, y calcula qué porcentaje del bruto cobra.
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CASO RESUELTO TIPO PAU

Un almacén que no retiene a nadie

Caso ficticio. Logistica Cierzo, S.L. prepara pedidos de comercio electronico.
Tiene una plantilla media de 40 mozos de almacén y el ano pasado se marcharon
voluntariamente 22. Paga un 15 % mds que el convenio, pero en las entrevistas
de salida se repite lo mismo: «el trabajo es siempre igual», «nadie te dice si lo
haces bien», «los jefes de equipo siempre vienen de fuera» y «te cambian el
turno sin avisar». La gerente propone subir otra vez el sueldo. Ademds, debe
cubrir dos puestos nuevos de jefe de equipo.

a) Calcula la tasa de rotacion y explica, con Herzberg, por qué la subida de sueldo
no ha resuelto el problema (1 punto). b) Propon tres medidas para reducir la rota-
cién (0,75 puntos). c) ¢Reclutamiento interno o externo para los jefes de equipo?
Justificalo (0,75 puntos).

Paso 1. El dato. Tasa de rotacion (de bajas voluntarias) = bajas voluntarias /
plantilla media x 100 = 22 / 40 x 100 = 55,00 %: 55 bajas al afio por cada 100 per-
sonas de plantilla media. La empresa pierde formacion, tiempo y dinero en cada
sustitucién. (Otras formulas cuentan también las entradas: usa la del enunciado.)

Paso 2. Herzberg. Para Herzberg, el salario es un factor higiénico: como ya
es alto, evita la insatisfaccion por el sueldo, pero no motiva. Las quejas senalan
que faltan factores motivadores: trabajo mondétono, ningun reconocimiento
y ninguna promocion. Los cambios de turno sin aviso son un factor higiénico
mal atendido que afiade insatisfaccion. Subir otra vez el sueldo no resuelve por
si solo nada de esto.

Paso 3. Medidas. 1) Rotacion y enriquecimiento de puestos (preparar, revisar
y coordinar pedidos) para romper la monotonia. 2) Evaluacién del desempeiio
con informacién mensual y reconocimiento. 3) Plan de carrera y calendario de
turnos publicado con antelacion, que favorece la conciliacién.

Paso 4. Reclutamiento. Conviene el interno: la promocion es un factor motivador,
responde a la queja «los jefes siempre vienen de fuera», es mas barato y rapido
y las personas ya conocen el almacén. Deja dos huecos que cubrir y aporta
menos ideas nuevas; se completa con formacion en direccion de equipos.

e ] N
ERROR TiPICO DE EXAMEN

Nombrar a Herzberg sin aplicarlo al texto, o decir que el sueldo motiva. La rubrica
puntua identificar el factor, clasificarlo (higiénico o motivador) y relacionarlo con una
L frase del caso; una medida sin justificar vale la mitad.

RESULTADO

a) Rotacion (bajas voluntarias) del 55,00 %; segun Herzberg, el salario es higiénico
y ya esta cubierto, fallan los motivadores. b) Enriquecimiento de puestos, evaluacion
con reconocimiento y plan de carrera con turnos previsibles. c) Reclutamiento interno,

porque la promocion motiva y ataca la causa de las bajas.
\ Y,
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LECTURAS

Lectura1- El experimento de Hawthorne

Entre 1924 y 1932, en la fabrica Hawthorne de la Western Electric, cerca de
Chicago, se quiso medir como influia la iluminacion en la productividad: al subir la
luz, la produccién aumento; al bajarla en el grupo de prueba... también aumento.
Después, en una sala con un pequeno grupo de obreras que montaban relés,
se probaron mas descansos, jornadas mas cortas y refrigerios, y casi cualquier
cambio mejoraba los resultados.

Elton Mayo, profesor de Harvard que particip6é en esta segunda fase, concluy6
que lo que hacia rendir mas a aquellas trabajadoras no era la luz, sino sentirse
escuchadas, trabajar en un grupo pequeno con buen ambiente y que alguien se
interesara por su opinion. Asi nacio la escuela de las relaciones humanas, que
dejo de ver al trabajador como una pieza movida solo por el salario. Hoy se habla
de «efecto Hawthorne» cuando las personas cambian su conducta porque saben
que se las observa.

Preguntas. 1) ; Qué factor de la motivacion descubrieron? 2) Relaciona el experi-
mento con la teoria Y de McGregor. 3) ; Qué problema tiene medir la productividad
de un equipo que sabe que lo observan?

Lectura 2 - La semana de cuatro dias

Trabajar cuatro dias cobrando lo mismo que por cinco ya se ha probado en pro-
gramas piloto de muchos paises. En Espafa, la Orden ICT/1238/2022, de 9 de
diciembre, cred ayudas para que pymes industriales redujeran al menos un 10 %
la jornada semanal, sin bajar los salarios, durante dos anos o mas, no siempre
en cuatro dias. La idea es trabajar menos tiempo sin producir menos, eliminando
reuniones inutiles, interrupciones y tareas de poco valor. Quienes la defienden
hablan de menos bajas, menos rotacion y mas facilidad para atraer talento joven.

No funciona en todas partes: un hospital o una fabrica por turnos no puede cerrar
un dia sin contratar a mas personas, y comprimir cinco dias en cuatro jornadas
mas largas puede aumentar el cansancio. Mas que una receta, obliga a cada
empresa a preguntarse cuanto tiempo pierde y como organiza el trabajo.

Preguntas. 1) ; Qué factores de Herzberg mejoran con la semana de cuatro dias?
2) ¢En qué empresas es mas dificil aplicarla? 3) ¢Qué indicador medirias para
saber si ha funcionado?

Lectura 3 - Cuando el sueldo deja de motivar (relato ficticio)

Raquel entré en una consultora con un buen sueldo y un bonus por objetivos. El
primer afo trabajé mas horas que nadie; el segundo, el bonus subid, pero ella
empezd6 a buscar otro empleo. «Me pagaban bien, pero hacia siempre lo mismo
y nadie me pedia opinion», explicé al marcharse. Por encima de un nivel que
permite vivir con tranquilidad, cada euro adicional motiva menos. Los especia-
listas distinguen la motivacion extrinseca, que viene de fuera (dinero, premios,
castigos), de la intrinseca, que nace de la propia tarea: aprender, decidir, hacer
algo con sentido.

208 Unidad 9 - Recursos humanos



9 - RECURSOS HUMANOS

Preguntas. 1) ;Qué teoria de la unidad explica el caso de Raquel? 2) ;Qué le
ofrecerias para que se quedara?

Brecha salarial y planes de igualdad

La brecha salarial de género sin ajustar mide en qué porcentaje la ganancia
media por hora de las mujeres es inferior a la de los hombres. En Espafa ha
bajado del 9,6 % en 2019 al 7,3 % en 2023 y 2024, por debajo de la media de la
Union Europea, que en 2024 fue del 11,1 % (Eurostat, actualizado en febrero de
2026). «Sin ajustar» significa que no descuenta las diferencias de sector, puesto
o jornada: mezcla esas diferencias con la posible discriminacion y no dice cuanto
pesa cada una.
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Fuente: Eurostat (ganancia bruta por hora; empresas de 10 o mas personas)

Figura 9.4. Brecha salarial de género sin ajustar en Espafa y en la UE-27 (%), 2019-2024.
Fuente: Eurostat

Para reducirla, toda empresa debe llevar un registro retributivo; las que tienen
plan de igualdad hacen ademas una auditoria retributiva, y el plan de igualdad,
obligatorio desde 50 personas trabajadoras, revisa la seleccién, la promocion, las
retribuciones y la conciliacion.

Preguntas. 1) Si un hombre gana 20 € por hora, ¢cuanto ganaria una mujer con
una brecha del 7,3 %? 2) ¢Por qué una brecha sin ajustar no prueba por si sola
que haya discriminacion?

INVESTIGA CON LA IA

Pide a un asistente de |A la brecha salarial de tres paises de la UE. Después comprueba
las cifras en la base de datos de Eurostat (indicador «Gender pay gap in unadjusted
form») y anota cuales coincidian.
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ACTIVIDADES

9.1-9.2 Funcion, plantilla y equipos

20. Una pasteleria vende el doble en Navidad y en Semana Santa. Explica tres
formas de cubrir esas puntas de trabajo sin mantener todo el afo una
plantilla mayor y una ventaja de cada una.

21. Redacta la ficha de puesto de un monitor de campamento de verano con
tareas, requisitos, habilidades y condiciones.

22. Un equipo de cinco personas debe lanzar la web de una tienda en un mes.
Explica como lo organizarias como equipo agil (ciclos, reuniones, tablero,
retrospectiva) y qué habilidades blandas serian imprescindibles.

9.3-9.4 Reclutamiento, seleccion y formacion
23. Una cadena de supermercados busca un encargado de tienda. Compara

reclutamiento interno y externo para este puesto y elige uno de
forma razonada.

24. Ordena las fases de una seleccion y explica qué prueba usarias para
comprobar cada uno de estos requisitos: inglés, trabajo en equipo, manejo
de la caja y puntualidad.

25. Una empresa recibe 120 candidaturas para un puesto: 30 pasan la
preseleccion, 8 hacen las pruebas, 3 llegan a la entrevista y se contrata a 1.
Calcula el porcentaje de candidaturas que llega a cada fase y explica por
qué conviene fijar la tabla de puntuacién antes de abrir el plazo.

26. Un hotel nota que sus recepcionistas nuevos tardan mucho en registrar
a los clientes. Disefia un plan de formacion con sus pasos y di como
evaluarias su resultado.

9.5 Motivacion

27. Clasifica como factor higiénico o motivador segun Herzberg: salario,
posibilidad de ascender, buena relacion con el jefe, reconocimiento,
limpieza del local, responsabilidad sobre un proyecto, seguridad en
el empleo.

28. Propon dos incentivos econdmicos y dos no econémicos para el equipo de
ventas de una tienda de deportes y explica en qué nivel de Maslow actua
cada uno.

29. Un centro de atencion telefénica tiene una plantilla media de 200 personas
y 50 bajas voluntarias al afio. Calcula la tasa de rotacion y propén, con la
teoria Y de McGregor, dos cambios en la forma de dirigir que
podrian reducirla.

9.6-9.7 Contratos, relaciones laborales e igualdad

30. Explica tres cambios que introdujo la reforma laboral de 2021 en la
contratacion y por qué pretendian reducir la temporalidad.

31. Una jugueteria contrata cada ano, de noviembre a enero, a dos
dependientes con un contrato por circunstancias de la produccion de tres
meses. Explica qué falla y qué contrato deberia usar.
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32. Una empresa de 60 personas no tiene plan de igualdad porque «aqui
tratamos a todos igual». Explica qué le exige la ley y qué tendria que
analizar el diagnéstico.

33. En el registro retributivo de una empresa, la retribucion media es de 1.900 €
al mes en los hombres y de 1.710 € en las mujeres. Calcula la brecha
mensual en porcentaje sobre el salario de los hombres y di dos causas
posibles que habria que investigar.

Tipo PAU

Pregunta corta (1 punto)

34. Define reclutamiento y explica dos fuentes de reclutamiento externo (tipo
PAU; Andalucia da 0,25 puntos por fuente explicada).

35. Explica la diferencia entre factores higiénicos y motivadores de Herzberg
con un ejemplo de cada uno (tipo PAU).

36. Define contrato de trabajo y explica qué es un contrato fijo discontinuo con
un ejemplo (tipo PAU de Andalucia).

Teoria aplicada a un texto

37. «Verde Casa, S.L. (caso ficticio) fabrica muebles de jardin y tiene
55 personas en plantilla. Busca un responsable de diseno con formacion en
diseno industrial, dominio de programas de modelado en 3D, creatividad,
comunicacion y capacidad de liderar un equipo. La empresa ha aprobado
medidas de flexibilidad horaria, un programa de mentoria para mujeres que
quieran llegar a puestos de direccion y la adaptacion de dos puestos para
trabajadores con discapacidad.» a) Explica qué es la selecciéon de personal
y enumera sus fases (1 punto). b) Distingue habilidades duras y blandas con
dos ejemplos de cada una tomados del texto (0,75 puntos). ¢c) Explica qué
son las politicas de igualdad e inclusidn, identifica las del texto y di si la
empresa esta obligada a tener plan de igualdad (0,75 puntos). (Tipo PAU,
inspirada en el formato de Galicia.)

Problema graduado

38. Rocio (caso ficticio) trabaja en una libreria con contrato indefinido
a jornada completa. Su salario base es de 1.450 € al mes, cobra 50 € de
antigledad y tiene dos pagas extraordinarias de 1.500 € cada una,
prorrateadas. La retencion del IRPF es del 10 % del total devengado y la
cotizacion por accidentes de trabajo y enfermedades profesionales, la del
comercio al por menor (1,65 %). Usa los tipos de cotizacion de
2026 y redondea cada cotizacién al céntimo mds proximo (medio céntimo,
hacia arriba). a) Calcula el total devengado y la base de cotizacion
(0,5 puntos). b) Calcula las deducciones de la trabajadora y el liquido
a percibir (1 punto). c) Calcula el coste mensual de Rocio para la empresa
(0,5 puntos). (Ampliacion: tipo PAU de Andalucia, Baleares y Madrid.)
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LA NUEVA CLASE DE EMPRESA

El amigo de Carlos Alberto

Era un martes de marzo y llovia sobre los ventanales del aula. Ruth colgé en la
pizarra digital la prevision de la campafa de junio que Alex habia preparado el
fin de semana.

—Ochocientos libros en cuatro semanas —ley6—. ; Cuantas horas de trabajo son?

—Si los voluntarios vuelven a los cinco libros por hora, 160 de procesado —res-
pondio Alex—. Mas 80 de atender los puntos y 20 de caja y app: 260 horas de
carga de trabajo. Entre nosotros, con los examenes y la PAU, y los ocho volun-
tarios, llegamos a 160.

—Faltan 100 horas —resumié Andrea—. Veinticinco a la semana.

—Pues ya estd —dijo Carlos Alberto—. Mi amigo Rubén ha terminado el ciclo
y estd libre en junio. Es de confianza y empieza mafana si hace falta.

Mario levanto el pulgar, pero Andrea cruzo los brazos.

—¢Y si hay alguien mejor? ¢O una chica del ciclo de Administracion que necesite
el dinero mas que él? Si contratamos a dedo, eso no es una empresa, es un favor.

—Las dos cosas tienen algo de razén —intervino Ruth—. La confianza importa,
pero una empresa tiene que poder explicar por qué elige a una personay no a otra.
Ya habéis hecho la planificacion de plantilla; ahora toca el analisis del puesto.

En diez minutos llenaron la pizarra: atender a las familias, cobrar, registrar en la
app, tasar los libros, coordinar a los voluntarios, cuadrar la caja. Andrea lo ordend
en una ficha de puesto.

Rubén es de confianza. ;Para qué Para que nadie pueda decir que lo
tanto papeleo? elegimos por ser tu amigo.

—Con la ficha redactais la oferta y elegis el reclutamiento: ;solo vuestros
amigos o también el tabldn del instituto, la bolsa de empleo del ciclo y las redes
de la AMPA?

212 Unidad 9 - Recursos humanos



9 - RECURSOS HUMANOS

—Silo publicamos entodas partes, Rubén también puede presentarse —dijo Mario.

—Claro, con las mismas reglas: una prueba practica, una entrevista estructu-
rada y una tabla de puntuacion que decidais antes de conocer a nadie.

—¢Y qué contrato le hacemos? —pregunté Carlos Alberto—. ¢Uno de un mes
y ya?

—Pensad en el calendario —respondié Ruth—. Junio se repite cada afo, y segu-
ramente septiembre también. Un trabajo de temporada que vuelve es un contrato
fijo discontinuo: desde la reforma laboral de 2021, el temporal necesita una
causa concreta. Y para hacerlo a tiempo parcial, mirad si lo permite el convenio
del sector.

—Veinticinco horas a la semana, a doce euros —calculd Alex—: 1.200 euros
brutos. Con un treinta por ciento de cotizaciones, 1.560 de coste, y el umbral
sube de 500 a 760 libros.

—Pero no basta con pagar bien —dijo Ruth—. Para Herzberg, el sueldo es un
factor higiénico: si es justo, evita las quejas, pero no motiva. Motivan el recono-
cimiento y la responsabilidad. Dadle la coordinacién de los voluntarios y formadla
el primer dia. Y la oferta no puede pedir «chico» ni preguntar a nadie si piensa
tener hijos.

Una buena seleccion se decide
antes de conocer a los candidatos:
con la tabla.

O sea, que Rubén tiene que preparar
la entrevista como todos.

Sono el timbre. Antes de salir, Carlos Alberto le escribid a Rubén: «Te mando la
oferta en cuanto la publiquemos. Preparate la prueba, que va en serio».

EL RETO DE ESTA SEMANA

Disefiad el proceso de seleccion del auxiliar de campafia de PasaPagina: la ficha del
puesto, la oferta de empleo, la tabla de puntuacién y el guion de una entrevista por
competencias. Después, simulad la entrevista por parejas y comunicad el resultado.
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SITUACION DE APRENDIZAJE

Proceso de seleccion

Contextualizacion. A PasaPagina le faltan 100 horas de trabajo en junio.

Reto. Disenar un proceso de seleccion justo y probarlo en una entrevista.

Producto final. Oferta de empleo y entrevista simulada con su tabla.

El reto

Disefiar un proceso de seleccion justo y probarlo en una entrevista.

1- Trabajo individual
* Redacta la ficha de puesto, |a oferta y cinco preguntas por competencias.

2 - Trabajo en grupo

* Fijad la tabla de puntuacién y simulad las entrevistas por parejas.

3 : Producto final

Oferta de empleo y entrevista simulada con su tabla.

Asi se desarrolla la situacion de aprendizaje
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TEST DE REPASO

1. Antes de publicar la oferta, PasaPagina
redacta la ficha de puesto
o profesiograma. Ese documento sirve,
sobre todo, para:
a) Calcular la némina mensual de la
persona contratada.
b) Describir las tareas del puesto y el
perfil de quien debe ocuparlo.
c) Registrar cada dia la jornada
de trabajo.
d) Negociar el convenio colectivo con
los sindicatos.

2. Una cadena decide cubrir la plaza de
encargado ascendiendo a una cajera. Una
ventaja de este reclutamiento interno
es que:
a) Aporta ideas y conocimientos nuevos
a la empresa.
b) Ofrece mas candidatos donde elegir.
c) Motiva a la plantilla y es mas barato
y répido.
d) No deja ningun otro puesto vacio.

3. En una entrevista estructurada, como la
que hizo PasaPagina a los tres finalistas:
a) Se hacen las mismas preguntas
a todos los candidatos y se puntuan
con la misma tabla.
b) Cada entrevistador improvisa segun
el candidato que tiene delante.
c) Se pregunta por la vida personal
y familiar.
d) No se puntua: se decide por la
impresién general.

4. Una empresa paga sueldos altos, pero
su plantilla se queja de que el trabajo es
monétono. Segun Herzberg, el salario es
un factor:

a) Motivador, porque genera

satisfaccion por si mismo.

b) De autorrealizacion.

c) Higiénico: si falla, provoca

insatisfaccion, pero no motiva.

d) Indiferente para el trabajador.

9 - RECURSOS HUMANOS

5. En la piramide de Maslow, el
reconocimiento publico del trabajo bien
hecho atiende la necesidad de:

a) Seguridad.

b) Estima.

c) Fisioldgicas.

d) Pertenencia o sociales.

6. Un directivo que piensa que sus
empleados evitan el trabajo y que solo
rinden si los vigila, los premia o los
castiga aplica:

a) La teoria Y de McGregor.

b) La teoria X de McGregor.

c) La teoria bifactorial de Herzberg.

d) El efecto Hawthorne.

7. Tras la reforma laboral de 2021 (Real
Decreto-ley 32/2021), el contrato de
trabajo se presume:

a) Temporal, salvo que se pacte

otra cosa.

b) Por obra o servicio determinado.

c¢) Concertado por tiempo indefinido.

d) Formativo si tiene menos de 30 anos.

8. Una heladeria abre de mayo
a septiembre todos los afnos y llama cada
temporada a las mismas personas. El
contrato adecuado es:
a) De sustitucion.
b) Fijo discontinuo.
c) De formacion en alternancia.
d) Por circunstancias imprevisibles de
la produccion.

9. Segun la Ley Organica 3/2007, el plan
de igualdad es obligatorio en
empresas de:
a) 25 o mas personas trabajadoras.
b) 50 0 mas personas trabajadoras.
c) 100 o mas personas trabajadoras.
d) 250 o mas personas trabajadoras.

10. En la némina de Sara, el liquido
a percibir (1.098,00 €) es:
a) El salario bruto del mes.
b) El coste total para la empresa.
c) El total devengado menos el
total deducido.
d) La base de cotizacién a la
Seguridad Social.
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Recursos humanos

Plantillay Reclutar,
equipos: seleccionar . Contratos y Igualdad e
Motivacion: . . .
carga de y formar: Maslow relaciones: inclusion:
trabajo y interno o Herzbers indefinido, fijo plan desde
horas, ficha externo; (hi iénicog discontinuo, 50 personas,
de puesto, pruebasy 9 y temporal y registro
: . motivadores), R o
equipos entrevista; formativo; retributivo,
.. - .. McGregor (X e . L
agiles, habili- formacion y Y): incentivos convenio y conciliacion;
dades duras, evaluacién del ! conflictos la némina
blandas y desempeiio
digitales

La funcion de recursos humanos planifica, incorpora, forma, retribuye y motiva
alas personas y gestiona las relaciones con sus representantes. La planificacion
de plantilla compara la carga de trabajo prevista con las horas disponibles; la
diferencia dice cuantas personas hacen falta, con qué perfil y durante cuanto
tiempo. El analisis de puestos fija las tareas y el perfil de cada puesto en una
ficha de puesto.

Los equipos agiles son pequenos, multidisciplinares y autoorganizados y traba-
jan en ciclos cortos. El mercado de trabajo pide habilidades duras (medibles),
blandas (comunicacion, trabajo en equipo, adaptabilidad) y digitales.

El reclutamiento atrae candidatos de dentro (interno) o de fuera (externo) de
la empresa, y la seleccion elige al mas adecuado con preseleccion, pruebas,
entrevista y una decision basada en criterios fijados de antemano. Después,
la formacioén, el plan de carrera y la evaluacion del desempeio desarrollan
a cada persona.

La motivacion se explica con Maslow (cinco niveles de necesidades), Herzberg
(factores higiénicos, que evitan la insatisfaccién, y motivadores, que generan
satisfaccion) y McGregor (teorias X e Y). Las empresas combinan incentivos
econdémicos y ho econémicos.

Desde lareforma laboral de 2021 el contrato se presume indefinido; la temporali-
dad solo cabe por circunstancias de la produccion o por sustitucion, y los trabajos
de temporada usan el fijo discontinuo. El convenio colectivo, los delegados de
personal y el comité de empresa ordenan las relaciones laborales colectivas.

Las politicas de igualdad e inclusion garantizan las mismas oportunidades; el
plan de igualdad es obligatorio desde 50 personas trabajadoras y toda empresa
debe llevar un registro retributivo. La némina recoge los devengos, las deduccio-
nesy el liquido a percibir.
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10 - LA INVERSION

EN ESTA UNIDAD APRENDERAS A...

Explicar qué es una inversion y clasificarla segun su naturaleza, su plazo
y su funcion.

Identificar el desembolso inicial, los flujos netos de caja, el horizonte, el valor
residual y la tasa de descuento.

Capitalizar y actualizar capitales con el interés compuesto.

Calcular e interpretar el plazo de recuperacién (payback) en afos, meses
y dias.

Calcular el valor actual neto (VAN) y decidir con él.

Calcular la TIR a dos anos con la ecuacion de segundo grado e interpretarla
frente a la rentabilidad exigida.

Comparar inversiones con métodos estaticos y dinamicos, y calcular el
desembolso maximo y el flujo minimo.

SITUACION DE PARTIDA

Es marzo y PasaPagina prepara la gran campafa de junio. La plataforma web
alquilada cuesta 150 € al mes y un desarrollador ofrece una app propia por
6.000 €, que se entregaria el 31 de marzo. Mario lo tiene claro: «Nos ahorramos
el alquiler y vendemos mas; firmamos hoy». Alex no se fia de las cuentas rapidas
y quiere saber sirecuperaran el dinero, cuando y cuanto ganaran de verdad. Ruth
les propone hacer lo que haria cualquier empresa: evaluar la inversion.

PARA EMPEZAR

1.

2.
3.

¢Prefieres 100 € hoy o 105 € dentro de un ano? ¢Por qué?

¢Cuando recupera su precio una moto comprada para hacer repartos?
Si una inversion recupera su coste en dos anos, ¢es seguro que

sea rentable?

¢Qué rentabilidad te da hoy el banco por un depdsito? ¢Le pedirias mas
a un negocio?

u 21t v r
[ X 4 \ ) \\
_ ¢ _ ey _ ==
Conf: epto Elementos Valor del dinero Payback
y tipos
101 10.2 10.3 10.4
g % F
llll iﬂ
VAN TIR Seleccidn
10.5 10.6 10.7
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10.1 Concepto y tipos de inversion

Invertir es renunciar hoy a un dinero seguro para conseguir, mas adelante, unos
rendimientos que no son seguros.

Una inversion es la aplicacién de recursos financieros a la adquisicion de bienes
y derechos que la empresa usara durante un tiempo con la esperanza de obtener
rendimientos futuros. Quien invierte renuncia a gastar o a guardar el dinero hoy
a cambio de unos cobros posteriores que, ademas, son inciertos. En el balance,
la mayoria forman la estructura econoémica (el activo).

LA NORMA DICE

«Activos.—Bienes, derechos y otros recursos controlados econémicamente por la
empresa, resultantes de sucesos pasados, de los que se espera que la empresa obtenga
beneficios o rendimientos econémicos en el futuro» (Plan General de Contabilidad de
Pymes, RD 1515/2007, de 16 de noviembre, primera parte, Marco conceptual, apar-
tado 4.°). Consulta la version vigente.

Las inversiones se clasifican con varios criterios, que la PAU pregunta a menudo:

e Segun su naturaleza: las productivas o econémicas (también llamadas
reales) compran bienes que se usan en la actividad: maquinaria, locales,
aplicaciones, existencias. Las financieras compran activos financieros
(acciones, bonos, depdsitos) para obtener dividendos, intereses o plusvalias,
sin aumentar la capacidad productiva.

e Segun su plazo: a largo plazo, si los bienes permanecen mas de un afio
(activo no corriente o inmovilizado), y a corto plazo, si se recuperan en un
ano o dentro del ciclo de explotacion (activo corriente, como las existencias).

e Segun su funcién: de renovacion o reposicion (un equipo gastado por otro
similar); de expansion o ampliaciéon (mas capacidad o nuevos mercados); de
innovacion o modernizacién (tecnologia o productos nuevos),

y estratégicas (formacion, imagen, [+D).

o Segun su relacion: independientes, si se pueden hacer a la vez;
complementarias, si una favorece a la otra, y excluyentes, si elegir una
obliga a renunciar a la otra.

Las inversiones de PasaPagina

Inversion Importe Naturaleza Plazo Funcion

Estanterias, mostradores y 2.400 € Productiva Largo Expansién (crear los cuatro

equipos (diciembre) puntos)

500 libros de texto de 4.500 € Productiva Corto Existencias para vender

febrero, acondicionados

App propia (31 de marzo) 6.000 € Productiva Largo Innovacion; sustituye a la
plataforma

Maquina de forrar 1.200 € Productiva Largo Forrar en casa en vez de

(descartada en la unidad 8) pagar a la copisteria
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Un depdsito a un aflo o menos seria financiera a corto plazo. Son excluyentes la
app Yy la plataforma, y la maquina y la copisteria. En el balance, la app es inmovili-
zado intangible (cuenta 206) y los libros, existencias; la formacién o la publicidad
suelen ser gastos, y la I1+D solo se activa en ciertos casos.

ACTIVIDADES

1. Clasifica segun su naturaleza, su plazo y, cuando proceda, su funcion: a) una pana-
deria compra bonos del Estado a 10 afos; b) la copisteria sustituye su plastificadora
averiada por otra igual; ¢) una cadena de ropa abre una tienda en Oporto; d) PasaPagina
compra 300 libros de lectura para la campana piloto.

2. (PAU Canarias, extraordinaria 2025, adaptada) La furgoneta de reparto de una pas-
teleria tiene mas de 15 anos y esta averiada; la empresa se plantea comprar otra nueva.
¢Qué es una inversion economica? ;De qué tipo seria la compra de la furgoneta?

10.2 Elementos de una inversion

Para evaluar una inversion hay que traducirla a numeros: cuanto sale hoy, cuanto
entra cada afo, durante cuanto tiempo y cuanto se exige ganar.

Toda inversion se describe con cinco elementos:

« Desembolso inicial (D): lo que se paga en el momento cero para poner en
marcha la inversion (precio, instalacién, puesta a punto); los pagos de afios
posteriores son flujos negativos.

¢ Flujos netos de caja (FNC): la diferencia entre los cobros y los pagos que
genera la inversion cada ano: FNC, = cobros, — pagos; (un pago que se evita
suma como un cobro). Se suponen cobrados o pagados al final de cada ano.

o Horizonte temporal (n): el numero de afos durante los que la inversion
genera flujos; suele coincidir con su vida util.

« Valor residual (VR): lo que se obtiene al final de la vida util por vender el
bien. Es un cobro del ultimo afo y se suma a su flujo.

o Tasa de descuento (k): la rentabilidad minima que se exige a la inversion. Se
llama también coste de capital o coste de oportunidad, porque mide lo que
se dejaria de ganar con la mejor alternativa o lo que cuesta el dinero con el
que se financia. Si la inversion se paga con un préstamo, k debe ser, como
minimo, su coste efectivo (unidad 11).

En los examenes, los flujos aparecen de tres maneras: ya calculados; como tablas
de cobros y pagos, que hay que restar, o a partir de unidades, precio y costes:
FNC = unidades x (precio - coste variable unitario) - costes fijos pagados. Solo
cuentan los cobros y pagos que cambian por la inversion: un pago que la empresa
haria igualmente no entra en el flujo.

DATO 2026

El Banco Central Europeo subio el tipo de su facilidad de depdsito al 2,50 % con efectos
desde el 16 de septiembre de 2026. En agosto de 2026, los depdsitos a plazo de hasta
un afo de los hogares espafoles se remuneraban de media al 2,01 % (dato provisional).
Fuente: BCE, 2026.
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Por eso los socios de PasaPagina exigen a la app un 5 %: mas que un depdsito,
con una prima por el riesgo de que no se cumplan las previsiones, y mas que el
2 % del préstamo de los padres con el que la pagaran (unidad 11).

Ejemplo resuelto - Los flujos de la app de PasaPagina

La app cuesta 6.000 € (desembolso del 31de marzo) y se usara tres afos. Ahorra
la cuota de la plataforma (150 € x 12 = 1.800 € al afio), atrae 150, 200 y 250 libros
adicionales, con un margen de 15 - 9 = 6 € por libro, y exige 600 € anuales de
mantenimiento y alojamiento. Se amortiza en tres afos (2.000 € al afno). Para
simplificar, los flujos se calculan antes de impuestos.

Concepto Ano 1 Ano 2 Ano 3
Ahorro de la cuota de la plataforma (pago evitado) 1.800 € 1.800 € 1.800 €
Margen de los libros adicionales (cobros - pagos) 900 € 1.200 € 1.500 €
Mantenimiento y alojamiento (pago) -600 € -600 € -600 €
Flujo neto de caja 2.100 € 2.400 € 2.700 €
Amortizacion (gasto, no es pago) -2.000€ -2.000€ -2.000¢€
Beneficio que aporta la app 100 € 400 € 700 €

FNC =2.100 €,2.400 €y 2.700 €; desembolso de 6.000 €; horizonte de 3 aiios;
sin valor residual; k =5 %. Para que la app no dé pérdidas, el margen de los libros
adicionales debe cubrir 800 € al afio (2.000 + 600 - 1.800): 800 / 6 = 133,33, es
decir, un minimo de 134 libros adicionales al aiio.

. 4.000 1
= 2100 € 2.400 € 2.700 €
@ 2.000 1 _

S Ano 0

. Afio 1 Afio 2 Afo 3
& -2.000 1

§ -4.000 Desembolso inicial

=4

5 -6.000 1

- -6.000 €

Tiempo {(anos)
FNC = ahorro de la plataforma + margen de los libros adicionales - mantenimiento

Figura 10.1. Desembolso y flujos netos de caja de la app de PasaPagina

LA NORMA DICE

«Las amortizaciones habran de establecerse de manera sistematica y racional en fun-
cion de la vida util de los bienes y de su valor residual, atendiendo a la depreciacion que
normalmente sufran por su funcionamiento, uso y disfrute, sin perjuicio de considerar
también la obsolescencia técnica o comercial que pudiera afectarlos» (PGC de Pymes,
RD 1515/2007, segunda parte, norma de registro y valoracion 2.2, apartado 2.1; la norma
5.2 la extiende al inmovilizado intangible). Consulta la version vigente.
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ERROR TiPICO DE EXAMEN

Restar la amortizacion al calcular el flujo de caja. La amortizacién es un gasto, pero no
un pago: el dinero ya esta en el desembolso y lo contarias dos veces. La app aporta
100 € de beneficio el primer afio, pero 2.100 € de caja.

ACTIVIDADES

3. (PAU Andalucia, extraordinaria 2026, adaptada) Una cooperativa de aceite de Jaén
invierte 400.000 € para modernizar su almazara durante 3 anos. Prevé cobros de
300.000, 330.000 y 350.000 € y pagos de 200.000, 180.000 y 150.000 €. Calcula los
flujos netos de caja e identifica los cinco elementos de la inversion, sabiendo que la
tasa de descuento es del 6 %.

4. Si la app solo atrajera 100 libros adicionales el primer ano, ¢cudl seria el flujo neto
de caja de ese ano? ;Y el beneficio que aporta la app? Explica por qué uno es positivo
y el otro negativo.

10.3 Valor temporal del dinero:

capitalizacion y actualizacion

Si el dinero puede rendir algo, un euro de hoy vale mas que uno de dentro de un
ano: se puede invertir, gastar o guardar sin riesgo.

El valor temporal del dinero es la idea de que una misma cantidad vale mas
cuanto antes se cobra: el dinero de hoy puede generar intereses, la inflacion le
resta poder de compra y el cobro futuro tiene riesgo. Por eso no se suman sin
mas euros de anos distintos.

Con el interés compuesto, los intereses de cada afno se suman al capital y gene-
ran, a su vez, intereses: es el «interés sobre el interés» que hace crecer el ahorro
a largo plazo. Un capital C, invertido a un tipo i durante n afios se convierte en:
¢ Capitalizar (llevar al futuro): C,, = Co - (1 + i)™

o Actualizar o descontar (traer al presente): Co = C,, / (1 +i)".

El cociente 1/ (1 + i)" es el factor de actualizacién: al 5 %, vale 0,952381,
0,907029y 0,863838 para uno, dos y tres anos. En el interés simple los intereses
no se acumulan: C, = Co - (1 + n - i); en inversiones se usa el compuesto.

Ejemplo resuelto - 1.000 € dentro de dos afos al 5 %

Operacion Calculo Resultado
Capitalizar 1.000 € de hoy 1.000 x 1,052 1.102,50 €
Con interés simple, para comparar 1.000 x (1 + 2 x 0,05) 1.100,00 €
Actualizar 1.000 € que se cobran en el afno 2 1.000/ 1,052 907,03 €

Cobrar 1.000 € dentro de dos aios equivale a tener hoy 907,03 € si se exige
un 5 % anual. La primera pregunta de «Para empezar» depende del tipo: al 5 %,
105 € dentro de un afo valen hoy 100 € y da igual; al 2,01 % de un depdsito, 100 €
de hoy solo llegan a 102,01 €, asi que conviene esperar a los 105 €.
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CLAVE

En inversiones se actualiza todo al afo 0, dividiendo cada flujo entre (1 + k)*, donde t es
el ano en que se cobra.

Dos casos de la PAU. Si el tipo cambia de un ano a otro, se multiplican los fac-
tores: en Cantabria (2026), 78.000 € del afio 3, al 4 % enlos afos 1y 2y al 3 %
en el 3, valian hoy 78.000 / (1,042 x 1,03) = 70.014,94 €. Si los flujos son iguales
todos los afios (una renta constante F), su valor actual se obtiene de una vez con
el factor de anualidad:

VA=F-[1-(1+Kk)™ /k.Al5 %y atres aios, el factor vale 2,723248: 2.000 €
anuales valen hoy 5.446,50 €.

ACTIVIDADES

5. Capitaliza 2.000 € al 3 % durante 4 afios con interés compuesto y con interés simple.
¢De donde sale la diferencia?

6. ;Cuanto vale hoy cobrar 2.700 € dentro de tres aflos al 5 %? ;Y si el tipo fuera del
4 % enlosanos1y 2y del 3 % en el afo 3?

10.4 Plazo de recuperacion (payback)

El primer método que usa cualquier empresa: jcuanto tardo en recuperar lo que
he puesto?

El plazo de recuperacion o payback es el tiempo que tardan los flujos netos
de caja en igualar el desembolso inicial. Es un método estatico: suma los flujos
sin actualizarlos. Se prefiere la que se recupera antes y se rechaza la que no se
recupera dentro de su vida util.

o Flujos constantes: payback = D / F. Una inversion de 6.000 € con flujos de
2.000 € anuales se recupera en 3 anos; con 2.400 € anuales, en
6.000/ 2.400 = 2,5 anos, es decir, 2 anos y 6 meses.

» Flujos variables: se acumulan los flujos afo a afio hasta superar el
desembolso. Si se supera a mitad de un afo, se interpola suponiendo que el
flujo se genera de forma uniforme dentro de ese afo: payback = afnos
completos + lo que falta / flujo del ano siguiente.

La fraccion de ano x 12 da meses, y la de mes x 30, dias (aflo comercial de

360 dias; el natural tiene 365).

Ejemplo resuelto - ; Cuando recupera PasaPagina la app?

Pendiente de

Ano FNC Flujo acumulado R
0 -6.000 € -6.000 € 6.000 €
1 2.100€ -3.900 € 3.900 €
2 2.400 € -1.500 € 1.500 €
3 2.700 € 1.200 € —
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Tras dos afos faltan 1.500 €, que se recuperan con 1.500 / 2.700 = 0,5556 del
tercer ano; 0,5556 % 12 = 6,67 meses, y 0,67 meses x 30 = 20 dias. Payback
= 2,56 afios = 2 afios y 6,67 meses (2 afios, 6 meses y 20 dias), dentro de la
vida util de la app. Con este criterio, la app es aceptable si los socios no exigen
recuperar el dinero antes de tres anos.

2.000 A 1.200 €

Flujo acumulado (€)

-6.000 €

Ano 0 Afo 1 Anfo 2 Ao 3
Payback = 2 + 1.500 / 2.700 = 2,56 afos (2 afios y 6,67 meses)

Figura 10.2. Flujos acumulados de la app: el desembolso se recupera durante el tercer ano

El valor residual se cobra al final. Es la convencién del libro: se cobra el ultimo
dia, al vender el bien, y no se reparte al interpolar. En la PAU del Pais Vasco
(2026), el equipo A costaba 52.000 € y daba 18.000 € al afio durante 3 aflos, mas
7.400 € de valor residual. Tras dos anos faltan 16.000 €: 16.000 / 18.000 = 0,8889
- 2 aios y 10,67 meses. Repartiendo el valor residual (16.000 / 25.400) saldrian
2 anos y 7,56 meses. Escribe siempre el supuesto que usas.

Un flujo negativo se suma a lo pendiente. Si los flujos no llegan al desembolso,
la inversidn no se recupera: en la PAU de la Comunitat Valenciana (2025), un
proyecto de 120.000 € solo generaba 105.000 € en sus tres anos.

Ventajas e inconvenientes. El payback es sencillo y mide la liquidez y el riesgo:
interesa en entornos inestables o con poca tesoreria. Pero no tiene en cuenta
el valor temporal del dinero e ignora los flujos posteriores a la recuperacion:
puede preferir un proyecto que se recupera pronto y después no genera casi
nada. El payback descontado acumula los flujos ya actualizados. Y no escribas
«2 anos y 56 meses»: 0,56 x 12 = 6,67 meses.

ACTIVIDADES

7. (PAU Galicia, extraordinaria 2025, adaptada) Una empresa de transformacion meta-
lica elige entre corte por chorro de agua (A: desembolso de 125.000 €; flujos de 50.000,
90.000 y 10.000 €) y corte por laser (B: desembolso de 50.000 €; flujos de 14.000,
19.000 y 24.000 €). Calcula el plazo de recuperacion de cada uno en afnos y meses.
¢Cual se elige con este criterio?

8. (PAU Comunitat Valenciana, ordinaria 2025, adaptada) El proyecto A cuesta
110.000 € y genera 30.000, 50.000 y 70.000 €; el B cuesta 120.000 € y genera 25.000,
35.000 y 45.000 £€. Calcula el payback de los dos. ¢Qué ocurre con el B?
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10.5 Valor actual neto (VAN)

El VAN responde a la pregunta que importa: jcuanto valor crea la inversion, en
euros de hoy?

El valor actual neto es la diferencia entre el valor actual de todos los flujos netos
de caja, descontados a la tasa k, y el desembolso inicial:

VAN = =D + FNC,/ (1+ k) + FNC, / (1+K)? + ... + FNC, / (1 + k)"

Es un método dinamico: tiene en cuenta el valor temporal del dinero y todos los
flujos. Se interpreta asi:

e VAN > O: la inversion recupera el desembolso, rinde la tasa exigida y crea
ademas un valor adicional igual al VAN. Es efectuable.

e VAN = 0: recupera el desembolso y rinde exactamente la tasa k;
es indiferente.

» VAN < 0: no llega a la rentabilidad exigida y destruye valor; se rechaza.
o Entre varias inversiones efectuables y excluyentes, se elige la de mayor VAN.

Ejemplo resuelto - El VAN de la app de PasaPagina al 5 %

Aio FNC Factor 1/ 1,05! Valor actual
0 -6.000 € 1 -6.000,00 €
1 2.100 € 0,952381 2.000,00 €
2 2.400 € 0,907029 2.176,87 €
3 2.700 € 0,863838 2.332,36 €
VAN 509,23 €

Sin actualizar, los flujos suman 7.200 € y pareceria que la app deja 1.200 €; actua-
lizados al 5 %, valen 6.509,23 €. VAN = -6.000 + 6.509,23 = 509,23 € > 0: la
app recupera los 6.000 €, rinde el 5 % que exigen los socios y crea 509,23 €
de valor adicional. Se acepta.

1.500
Valor actual neto
1.000
™ VAN(5 %) = 509,23 €
E 102 Bl [t oo
§ TIR=9,28 %
0
-500 1
1 T T L) T T
Q 2 5% 8 10 12 15

Tasa de descuento k (%)
VAN = =D + FC,/{1+ k) + FC./{1+ k)? +... + FC,/(1+ K)" - TIR: tasa con VAN =0

Figura 10.3. VAN de la app segun la tasa de descuento
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El VAN baja al subir la tasa: cuanto mas se exige, menos valen hoy los cobros
futuros. Al 0 % es la suma de los flujos menos el desembolso (1.200 €); al 8 %,
145,40 €, y al 10 %, -78,89 €. El punto de corte con el eje es la TIR.

Con valor residual, se suma al flujo del Gltimo afo. En Cantabria (2025), el pro-
yecto Y costaba 90.000 € y daba 30.000, 30.000 y 40.000 €, méas 10.000 €
de valor residual, al 5 %: VAN = -90.000 + 30.000 / 1,05 + 30.000 / 1,052
+ 50.000 / 1,05% = 8.974,19 € (sin él, 335,82 €). Con flujos constantes, basta el
factor de anualidad: VAN = -D + F - [1- (1+ k)™"] / k.

CLAVE

El VAN no es el beneficio: es el valor que la inversidn crea por encima de la rentabilidad
exigida, en euros de hoy. Un VAN de 509,23 € no significa que la app gane 509,23 €,
sino que rinde el 5 % y, ademas, aporta ese valor.

PAU EN TU COMUNIDAD

En 2025 y 2026 ha salido un problema de inversiones en las 17 comunidades con
examen propio, casi siempre con el VAN, y suele valer entre 1,5 y 3,5 puntos, combi-
nado con el payback, la TIR o un cambio en los datos. Madrid ha pedido el payback en
anos, meses y dias; Navarra, el payback descontado, y Murcia, qué criterio usar si se
invierte en un pais en guerra.

ACTIVIDADES

9. (PAU Castilla y Ledn, ordinaria 2025, adaptada) Una imprenta digital de Soria,
con k = 5 %, compara dos proyectos. P1: desembolso de 120.000 € y flujos de
50.000 € anuales durante 3 anos. P2: desembolso de 100.000 €, cobros de 130.000,
80.000 y 160.000 € y pagos de 100.000, 40.000 y 110.000 €. Calcula el VAN de los dos
e interpreta el resultado.

10. (PAU Cantabria, ordinaria 2025, adaptada) Con un coste de capital del 5 %, el
proyecto X cuesta 85.000 € y da 35.000, 40.000 y 25.000 €. a) Calcula su VAN. b) Si
X generara un unico flujo de 98.000 € al final del afo 3, ¢seguiria siendo viable? Explica
el resultado.

10.6 Tasa interna de rentabilidad (TIR)

La TIR traduce la inversion a un porcentaje: la rentabilidad anual que da el
propio proyecto.

La tasa interna de rentabilidad (TIR) es la tasa de descuento que hace el VAN
igual a cero. Mide la rentabilidad anual que obtiene el dinero invertido en el pro-
yecto, sin depender de la tasa exigida, y permite compararla con la de un depdsito
o con el tipo de interés de un préstamo. El criterio de decision es compararla con
la rentabilidad minima exigida o con el coste de la financiacion:

¢ TIR > k: la inversion rinde mas de lo que se exige (su VAN a la tasa k es
positivo); se acepta.

¢ TIR = k: indiferente. TIR < k: se rechaza.
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Calculo amano, a dos ainos. Con dos flujos, la ecuacion del VAN = 0 se convierte
en una ecuacion de segundo grado. Se llama x =1+ TIR:

“D+F/X+Fy[X?=0>D X2 =F; X -F,=0>x=[F+V(F?+4-D-Fp)/
(2-D)

Con flujos positivos, la otra raiz es negativa y se descarta. La TIRes x - 1, que se
expresa en porcentaje.

Ejemplo resuelto - La TIR de la app basica

Una alternativa a la app propia es una app basica hecha con plantilla: cuesta
4.000 €, dura dos ainos y daria los mismos flujos de los aflos 1y 2 (2.100 €
y 2.400 €).

Paso Calculo Resultado
Ecuacion 4.000x* - 2.100x - 2.400 = 0

Discriminante 2.100% + 4 x 4.000 x 2.400 42.810.000
Raiz cuadrada v42.810.000 6.542,9351
Raiz positiva (2.100 + 6.542,9351) / 8.000 1,080367
TIR 1,080367 - 1 8,04 %

TIR = 8,04 % > 5 %: la app basica rinde mas de lo que exigen los socios y se
acepta. Coincide con su VAN al 5 %, positivo: -4.000 + 2.000,00 + 2.176,87
= 176,87 €.

Casos especiales. Con un solo flujo F en el afio 2, la TIR sale despejando (1 + r)?
= F / D: en la PAU de Castilla-La Mancha (2025), 120.000 € que se convertian en
132.300 € daban (1 +1)2=11025yr =5 %. Con un solo afio,r=F, /D - 1.

A mas de dos anos, la TIR se calcula con la funcion TIR de una hoja de célculo
o por tanteo. La de la app propia, a tres afnos, es del 9,28 %: es el punto de corte
de la figura 10.3. En el examen basta con razonar entre qué tasas esta: el VAN es
positivo al 8 % y negativo al 10 %, asi que la TIR esta entre ambas.

Interpretar sin calcular. Si el VAN a una tasa k es positivo, la TIR es mayor que k;
si es negativo, menor. Asi lo pidié Asturias (ordinaria 2025): una inversion con una
TIR del 4 % financiada con un préstamo al 5 % no interesa, porque rinde menos
de lo que cuesta el dinero.

PAU EN TU COMUNIDAD

La TIR se calcula a mano a dos anos en la Comunitat Valenciana, Baleares, Madrid, La
Rioja y Castilla-La Mancha. Murcia y Castilla y Ledn solo piden interpretarla, y no figura
en el curriculo del Pais Vasco ni en el programa de Canarias.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Dar como TIR la raiz x (1,0804) en lugar de x - 1(8,04 %) o quedarse con la raiz nega-
tiva. Comprueba el resultado: al descontar los flujos a la TIR, el VAN debe salir cero.
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ACTIVIDADES

1. (PAU La Rioja, ordinaria 2026, adaptada) Una empresa de envasado estudia una
inversion de 12.500 € con flujos de 7.000 € (afio 1) y 7.200 € (ano 2). a) Calcula su
VAN al 6 %. b) Calcula su TIR. ¢Es aceptable si el coste de oportunidad es del 11 %?
¢Contradice el apartado a)?

12. (PAU Castilla-La Mancha, ordinaria 2025, adaptada) Dos proyectos cuestan
120.000 € cada uno. El A devuelve 132.300 € al cabo de dos anos; el B genera 64.200 €
el primer afio y 68.694 € el segundo. Calcula la TIR de ambos. ;Cuél es mas rentable?
13. (PAU Asturias, extraordinaria 2025, adaptada) Una empresa compra maquinaria con
un préstamo a 2 anos al 4 %. La inversion tiene una TIR del 5 %. ¢Le interesa? Razonalo
sin hacer calculos.

10.7 Comparacion y seleccion de inversiones

Los métodos no siempre coinciden. Saber por qué es lo que distingue una buena
respuesta de examen.

Payback VAN TIR

Tipo de método Estatico Dinamico Dindmico

Qué mide Rapidez de Valor creado en euros Rentabilidad anual
recuperacion de hoy en %

Valor temporal del No Si Si

dinero

Flujos tras la Los ignora Los cuenta todos Los cuenta todos

recuperacion

Criterio El menor plazo VAN > O; el mayor TIR > k

Los métodos dinamicos (VAN y TIR) actualizan los flujos y son mas fiables que
los estaticos (payback, suma de flujos), que tratan igual un euro de hoy que uno
de dentro de cinco anos. Si los criterios se contradicen, manda el VAN: mide el
valor en euros, cuenta todos los flujos y usa la tasa que exige la empresa. La TIR
puede ordenar mal proyectos de distinto tamano o duracion.

Ejemplo resuelto - ; App propia o app basica?

App propia App basica

Desembolso 6.000 € 4.000 €

Horizonte 3 anos 2 afnos

Payback 2 anosy 6,67 meses 1 afnoy 9,50 meses
VAN (5 %) 509,23 € 176,87 €

TIR 9,28 % 8,04 %

Las dos son efectuables. El payback prefiere la basica; el VAN y la TIR, la propia.
Con estos horizontes, se elige la app propia: crea mas valor (509,23 € frente
a 176,87 €) y rinde mas. Pero las vidas son distintas: si la basica pudiera repetirse
para dar el mismo servicio, habria que compararlas en un horizonte comun.
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VAN inverso: desembolso maximo y flujo minimo. Muchas preguntas dan el
VAN o exigen VAN = 0 y piden despejar otro dato. Se plantea la ecuacion del VAN
con la incognita y se iguala a cero (o al VAN dado). Para cumplir la condicion, un
maximo se redondea al céntimo hacia abajo y un minimo, hacia arriba.

o Desembolso maximo: el que hace VAN = 0, es decir, el valor actual de los
flujos. PasaPagina podria pagar por la app, como mucho, 6.509,23 €.

 Flujo constante minimo: F = D / factor de anualidad. Con 6.000 € a tres afos
al 5 %:6.000/2,723248 = 2.203,2514... > 2.203,26 € al aito como minimo.
Como el flujo es 1.200 + 6 - L (ahorro menos mantenimiento mas el margen
de L libros), la app necesita 168 libros adicionales al afio (167,21 redondeado
hacia arriba) para que su VAN no sea negativo.

e Flujo minimo de un afo: si los demas no cambian, el del ano 3 podria bajar
hasta (6.000 - 2.000,00 - 2.176,87) x 1,05 = 2.110,50 €.

Con 134 libros la app no da pérdidas; con 168, ademas, devuelve los 6.000 € con

un 5 % anual.

PAU EN TU COMUNIDAD

El VAN inverso es nucleo comun: ha salido en Aragon, Asturias, Cantabria, Castilla
y Ledn y la Comunitat Valenciana.

AMPLIACION - ENTRA EN: PV

VAN con inflacion. Si los flujos estan en euros corrientes (con la inflacién) y el
enunciado da una rentabilidad exigida «sin inflaciéon» k y una inflacién prevista g, se
descuentan con la tasa combinada k' = (1+k) - (1+g)-1=k+g+k-g.Conel5 %
yel3 %, k' =005+ 0,03 + 0,0015 = 815 %, y el VAN de la app baja a 128,10 €: sigue
siendo efectuable. Silos flujos estuvieran en euros constantes, se descontarian al 5 %.
Sumar sin mas (8 %) es un error. La PAU del Pais Vasco lo pidié en 2025 y en 2026.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Si piden que un proyecto sea preferible, la respuesta es «<mas de» la cifra que iguala
los VAN. Y 2.203,2514 € como flujo minimo es 2.203,26 €, no 2.203,25 €.

ACTIVIDADES

14. (PAU Castilla y Leon, ordinaria 2026, adaptada) Un dron para fotografia aérea dura
3 anos y genera cobros de 500, 700 y 800 € y pagos de 180, 250y 250 €. Conk =5 %,
¢hasta qué precio se puede pagar el dron para que la inversion sea viable?

15. (PAU Cantabria, extraordinaria 2025, adaptada) Renovar unos equipos cuesta
15.000 €, con una vida util de 4 afos y un tipo del 6 %. a) ¢Qué flujo anual minimo hace
viable el proyecto? b) ¢Y si la vida Util se reduce a la mitad? ¢) Con flujos de 5.000 €
anuales y la vida original, ¢cudl es el desembolso maximo?

16. (Ampliacion PV - PAU Pais Vasco, ordinaria 2026, adaptada) Rentabilidad exigida
sin inflacion del 5 %, inflacion del 3 % y flujos en euros corrientes. Equipo A: 52.000 €,
flujos de 18.000 € anuales durante 3 afos y valor residual de 7.400 €. Equipo B:
70.000 €, flujos de 25.000, 32.000 y 27.000 € y valor residual de 15.000 €. Calcula el
VAN y el payback de cada uno y decide.
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CASO RESUELTO TIPO PAU

La copisteria elige maquina

Caso ficticio. La copisteria que forra los libros de PasaPagina quiere ampliar su
negocio y duda entre dos maquinas excluyentes. La rentabilidad minima que
exige es del 5 % anual.

Cobros (anos 1, Pagos (afios 1,

Maquina Desembolso Valor residual

2,3) 2,3)
A - Impresora y 30.000 € 24.000-27.000 15.000- 2.000 € al
encuadernadora digital -30.000 € 15.000 - final del afo 3
(3 afos) 16.000 €
B - Forradora 20.000 € 16.000 - 6.000-6.500€ —
automatica (2 afos) 19.000 €

Se pide: a) los flujos netos de caja (0,5 puntos); b) el plazo de recuperacion de
cada maquina en afos y meses (0,5 puntos); c) el VAN de cada una y cual se
elige con este criterio (1 punto); d) la TIR de la maquina B y su interpretacion
(0,75 puntos); e) una recomendacion razonada (0,25 puntos).

Paso 1. Flujos netos de caja (0,5 puntos)

Afo A: cobros - ENC A B: cobros - FNC B
pagos pagos

1 24.000 - 15.000 9.000€ 16.000 - 10.000 €
6.000

2 27.000-15.000 12.000¢€ 19.000 - 12.500 €
6.500

3 30.000-16.000 14.000 € (+2.000 € de valor — —
residual)

Paso 2. Plazo de recuperacion (0,5 puntos)

o A: tras dos anos se han recuperado 9.000 + 12.000 = 21.000 €; faltan
9.000 £. El valor residual se cobra al final del ano 3, asi que durante ese ano
solo cuentan los 14.000 € del flujo ordinario: 9.000 / 14.000 = 0,6429 anos
x 12 = 771 meses. Payback A = 2 ainos y 7,71 meses.

o B: tras el primer ano faltan 10.000 €: 10.000 / 12.500 = 0,8 afnos
x 12 = 9,6 meses. Payback B = 1aio y 9,60 meses.

e Con este criterio se elige B, que recupera antes el desembolso.

Paso 3. VAN al 5 % (1 punto)

Afio 1 Afio 2 Afio 3 VAN

A 9.000 /1,05 = 12.000/ 1,052 16.000/1,05°  -30.000 + 33.277,18
8.571,43 € =10.884,35 € =13.821,40€ =3.277,18€

B 10.000/1,05=  12.500/ 1,052 — -20.000 + 20.861,68
9.523,81 € =11.337,87 € = 861,68 €
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Las dos son efectuables (VAN > 0). Con el VAN se elige A, que crea 3.27718 €
de valor frente a 861,68 €. Los criterios del paso 2 y del paso 3 no coinciden:
el payback no actualiza y deja fuera lo que A genera después de recuperarse,
incluido su valor residual.

Paso 4. TIR de la maquina B (0,75 puntos)

Con x =1+ TIR: =20.000 + 10.000 / x + 12.500 / x2 = 0 = 20.000x2 - 10.000x
- 12.500 = 0. Dividiendo entre 2.500: 8x? - 4x - 5= 0.

Paso Calculo Resultado
Discriminante 42+ 4 x 8 x5 176
Raiz positiva (4 +v176) /16 = (4 + 13,266499) / 16 1,079156
TIR 1,079156 - 1 7,92 %

La raiz negativa (-0,58) se descarta. TIRde B =7,92 % >5 %: la forradora rinde un
7,92 % anual, por encima del 5 % exigido, lo que concuerda con su VAN positivo.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Los fallos que mas penalizan en este problema son tres: repartir el valor residual de
A dentro del afio 3 sin decirlo (saldria 2 aflos y 6,75 meses); olvidar sumarlo en el VAN
(el VAN de A bajaria a 1.549,51 €), y dar la TIR como 1,0792 o como «7,92» sin el signo
de porcentaje. Los resultados se dan con dos decimales y unidades.

Paso 5. Recomendacion (0,25 puntos)

Con los horizontes dados, se recomienda la maquina A: crea mas valor (3.27718 €
frente a 861,68 €) y unos 0,109 € de VAN por euro invertido, frente a 0,043 €
(unas 2,5 veces). B solo es preferible si hay problemas de liquidez o se teme que
el negocio cambie pronto, porque se recupera casi un ano antes; pero dura un
ano menos. La TIR de A (hoja de célculo) es del 10,21 %, también mayor que la
de B.

Paso 6. Sensibilidad (sin puntuacion). ;Y si la copisteria exigiera mas?

Tasa exigida VAN A VAN B Decision
5% 3.277,18 € 861,68 € A (las dos valen)
8 % 1.322,72 € -24,01 € A (Byano es efectuable)
10 % 120,21 € -578,51€ A

Al 792 % el VAN de B es cero: entre el 7,92 % y el 10,21 % solo interesa A.

e A
RESULTADO

a) FNC A: 9.000, 12.000 y 14.000 € (+2.000 € de valor residual en el afio 3); FNC B:
10.000 y 12.500 €. b) Payback A: 2 aiios y 7,71 meses; payback B: 1aifoy 9,60 meses
(se prefiere B). c) VAN A = 3.277,18 €; VAN B = 861,68 € (se prefiere A). d) TIRB =
7,92 % > 5 %: aceptable. e) Con los horizontes dados, se recomienda A, porque el VAN

es el criterio mas fiable y A crea mas valor.
N\ Y,
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LECTURAS

Lectura1- El interés compuesto, explicado por una banquera

(Texto ficticio.) «Cada septiembre viene a la sucursal algun alumno a abrir su
primera cuenta, y siempre le hago la misma cuenta en una servilleta. Si ingresas
1.000 € al 5 % y dejas que los intereses se queden dentro, a los diez anos tendras
1.628,89 £, y a los cuarenta, 7.039,99 €. Con interés simple, retirando cada ano
los 50 € de intereses y guardandolos aparte, a los cuarenta afos tendrias 3.000 €
en total. La diferencia la ponen los intereses de los intereses. Hay un truco para
calcular de cabeza: la regla del 72. Divide 72 entre el tipo y sabras cuantos afos
tarda tu dinero en duplicarse: al 5 %, unos 14,4 anos (el calculo exacto da 14,21).
Al 2 %, que es lo que paga hoy un depdsito, hacen falta 36. Circula una frase que
atribuye a Einstein que el interés compuesto es la octava maravilla del mundo;
no hay ninguna prueba de que la dijera, pero la idea es buena. Ahora bien, lo
mismo funciona al revés: una deuda de tarjeta que no se paga crece con la
misma fuerza.»

Preguntas. 1) ;Por qué el interés compuesto da 7.039,99 € y el simple solo
3.000 €? 2) Aplica la regla del 72 a un tipo del 8 %. 3) ;Qué relacion tiene esta
lectura con la actualizacion de flujos?

Lectura 2 - Las inversiones que hunca se recuperaron

El Concorde, el avidn supersoénico que unia Londres y Paris con Nueva York en
unas tres horas y media, fue una proeza técnica y un desastre econémico. Los
gobiernos britanico y francés siguieron financiandolo cuando ya se sabia que
los ingresos nunca cubririan lo invertido, en parte porque «ya se habia gastado
demasiado para abandonar». De ahi viene la expresion falacia del Concorde:
seguir invirtiendo en un proyecto por lo que ya se ha gastado y no por lo que
puede rendir. Es el error del coste hundido que estudiaste en la unidad 8: el dinero
gastado no vuelve, y la decisién solo debe mirar los cobros y pagos futuros.
Muchas empresas caen en la misma trampa con una tienda que nunca despega
0 con un programa informatico a medida que se reprograma una y otra vez. El
VAN ayuda a evitarlo, porque se calcula con los flujos que quedan por delante.

Preguntas. 1) ;Qué es la falacia del Concorde? 2) Si PasaPagina ya hubiera
pagado 2.000 € no reembolsables por la app y viera que lo que queda por cobrar
no compensa lo que queda por pagar, ¢deberia seguir? 3) Pon un ejemplo coti-
diano de coste hundido.

Lectura 3 - Invertir en formacion

(Caso ficticio.) Celia trabaja en un almacén y duda si pagar 1.500 € por un curso de
carretillera y gestion de almacenes. Si lo hace, le subiran el sueldo: calcula unos
900 € netos mas al ano durante, al menos, cuatro anos. Hace las cuentas como
en clase: al 3 %, lo que le da un depdsito con algo de margen, el VAN del curso
es de 1.845,39 € y lo recupera en Tano y 8 meses. La formacion es una inversién
en capital humano: el desembolso se hace hoy y los rendimientos llegan durante
anos, aunque son inciertos y no se pueden vender como una maquina.
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Preguntas. 1) Identifica el desembolso, los flujos, el horizonte y la tasa. 2) ;Qué
riesgos tiene esta inversion? 3) ;Por qué una empresa paga la formacion de
su plantilla?

Placas solares en casa: cuando se amortizan

Instalar placas solares para autoconsumo es una inversion como cualquier otra:
un desembolso hoy y unos ahorros en la factura durante unos veinte afnos. Su
rentabilidad depende sobre todo del precio de la electricidad que se deja de
comprar. Segun Eurostat, en el primer semestre de 2026 los hogares espanoles
que consumen entre 2.500 y 4.999 kWh al ano pagaron de media 0,2509 € por
kWh, con impuestos, un 11,41 % menos que la media de la UE (0,2832 €).
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Fuente: Eurostat (nrg_pc_204), hogares que consumen entre 2.500 y 4.999 kWh al ano,
con impuestos

Figura 10.4. Precio de la electricidad para los hogares en Espafa y en la UE-27
(Eurostat, 2026)

Supongamos una vivienda (caso ficticio) que instala 3 kWp por 4.500 €, produce
4.500 kWh al ano y consume en casa la mitad. Si cada kWh que no compra
ahorra el precio medio (la parte fija de la factura no baja), ahorra 2.250 kWh
x 0,2509 € = 564,53 €, compensa los excedentes a 0,06 € (135,00 €) y paga 50 €
de mantenimiento: un flujo de 649,53 € anuales. El payback es de 6,93 anos vy,
a 20 anos y al 3 %, el VAN es de 5.163,29 €. Si consumiera en casa el 70 %, el
payback bajaria a 5,48 afos.

Preguntas. 1) ;Por qué el precio de la electricidad influye tanto en la rentabilidad?
2) ¢Qué pasaria con el payback si el precio volviera a 0,2669 €, el del segundo
semestre de 2025? 3) ;Qué riesgos no recoge este calculo?

INVESTIGA CON LA IA

Pide a un asistente de IA el precio actual de una instalacion solar de 3 kWp en tu
comunidad y las ayudas o deducciones vigentes. Comprueba las ayudas en la web del
IDAE o de tu comunidad auténoma y rehaz el payback con esos datos.
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ACTIVIDADES

10.1-10.2 Concepto, tipos y elementos

17. El padre de Andrés, taxista, quiere cambiar su taxi por uno eléctrico de
42.000 €. Calcula que ahorrara 9.000 € al aflo en combustible
y mantenimiento durante 5 anos y que al final vendera el coche por 6.000 €.
a) ¢Qué tipo de inversion es? b) Identifica sus cinco elementos si exige un
4 %. c) Calcula su payback y su VAN.

18. Una empresa (caso ficticio) invierte 10.000 € en una maquina que fabricara
1.000, 1.200 y 1.500 unidades en 3 afos, vendidas a 12 € con un coste
variable de 5 €; los costes fijos pagados son 3.000 € anuales. Calcula los
flujos netos de caja, el payback y el VAN al 6 %.

10.3-10.4 Valor del dinero y plazo de recuperacion

19. (PAU Madrid, extraordinaria 2025, adaptada) Un laboratorio compara dos
proyectos. IA: desembolso de 17.500 €; cobros de 25.000 y 35.000 €
y pagos de 10.000 y 15.000 €. RA: desembolso de 20.000 €; cobros de
30.000 y 40.000 € y pagos de 20.000 y 25.000 €. Calcula el payback de
cada uno en anos, meses y dias (aflo comercial) y su VAN al 5 %.

20. Te ofrecen cobrar 1.000 € hoy o 1.100 € dentro de dos anos. ;Qué eliges si
tu dinero rinde un 5 %7? s Y sirinde un 4 %? ;A qué tipo te daria igual?

10.5-10.6 VAN y TIR

21. (PAU Extremadura, extraordinaria 2025, adaptada) Un grupo de
restauracion puede crear una filial vegana (desembolso de 150.000 €
y flujos de 100.000 € en cada uno de los dos afnos) o una de ramen
(80.000 £ y flujos de 60.000 € en cada uno de los dos afos). Calcula el
payback y el VAN al 7 %. ¢Coinciden los criterios? ;Cual debe prevalecer?

22. (PAU Comunitat Valenciana, extraordinaria 2025, adaptada) Un food truck
cuesta 110.000 € y genera 70.000 € y 80.000 € en dos afnos; k = 8 %.
Calcula el payback, el VAN y la TIR. ;Qué pasa con el VAN si el desembolso
sube 30.000 €?

10.7 Seleccion de inversiones

23. (PAU Comunitat Valenciana, extraordinaria 2026, adaptada) Con k = 9 %, el
proyecto A cuesta 500.000 € y genera 150.000, 210.000 y 250.000 €; el
B cuesta 300.000 € y genera 130.000, 150.000 y 150.000 €. Calcula el VAN
de los dos. ¢Por debajo de qué desembolso seria preferible A?

24. (PAU Navarra, extraordinaria 2026, adaptada) Una empresa tiene 10.000 €
y un coste de capital del 8 %. P1: 4.000 € y flujos de 1.600 y 1.600 €. P2:
5.500 € y flujos de 2.200, 2.900 y 1.500 €. P3: 6.000 £ y flujos de 1.800,
2.500 y 3.200 €. Los proyectos no son divisibles (se hacen enteros o no se
hacen) y el dinero que sobre no se invierte. Calcula los VAN. ;Qué
proyectos financiaria?
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Tipo PAU

Pregunta corta (1 punto)

25. (PAU Cataluia, extraordinaria 2025, adaptada) Un proyecto tiene una TIR
prevista del 12 % vy la tasa de descuento de la empresa es del 4 %. Explique
qué es la TIR y si conviene invertir.

26. (PAU Catalufia, extraordinaria 2025, adaptada) Una inversion de expansion
en otro pais tiene un VAN de -124.800 €. Explique qué es una inversion de
expansion, qué significa ese VAN y qué aconsejaria.

Teoria aplicada a un texto

Texto (adaptado de la PAU de Castilla-La Mancha, extraordinaria 2026).
«DigiNova dispone de 50.000 € y estudia dos opciones de ese importe. Inno con-
siste en comprar maquinaria para fabricar componentes, con flujos de 15.000 €
el primer afno y 39.400 € el segundo. Nova consiste en comprar acciones de otra
empresa del sector, que darian 20.000 € y 33.300 €, incluida su venta final».

27. a) Defina inversién e identifique en el texto una inversion productiva y una
financiera. (0,5 puntos) b) Sabiendo que la TIR de Inno es del 5,03 % y la de
Nova del 4,02 %, ¢cual elegiria y entre qué tasas exigidas seria aceptable
solo Inno? (0,5 puntos)

Problema graduado

28. (PAU Comunitat Valenciana, ordinaria 2025, adaptada) Un gimnasio compra
maquinas por 85.000 €, con una vida util de 4 anos y k = 7 %. Cobros:
35.000, 40.000, 45.000 y 45.000 €. Pagos al monitor: 9.800, 10.780,

11.830 y 13.050 £; licencia: 1.000 € al afio; otros: 1.000, 1.000,

1.500 y 1.500 €. a) Calcule los flujos netos de caja. (0,4 puntos) b) Calcule
el VAN vy diga si es viable. (0,6 puntos) c) ¢Cual es el precio maximo de
compra segun el VAN? (0,5 puntos) d) ;Cual es el desembolso maximo para
recuperarlo en 2,5 anos? (0,5 puntos)

29. (PAU Madrid, ordinaria 2025, adaptada) Un proyecto cuesta 25.000 €. Ao
1: cobros de 30.000 € y pagos de 10.000 €. Afo 2: cobros de 23.000 €
y pagos de 12.000 €, mas 5.000 € por su venta al final del afo. a) Calcule el
VAN al 6 % y decida. (1 punto) b) Calcule el payback. (0,5 puntos) c) Calcule
la TIR. ¢Basta que otro rinda un 32 % para elegirlo? (1 punto) d) ;Cémo
cambia la TIR si el desembolso es un 5 % mayor? (0,5 puntos)

30. (PAU llles Balears, extraordinaria 2025, adaptada) Una nueva linea cuesta
50.000 € y da cobros de 30.000, 35.000 y 25.000 € y pagos de 5.000,
20.000 y 10.000 €. a) Flujos netos de caja. (0,25 puntos) b) VAN al 8 %

y decision. (1 punto) c) &Y con un desembolso de 45.000 €? ;Cual es el
maximo? (0,75 puntos)

31. (PAU Murcia, ordinaria 2026, adaptada) Una maquina cuesta 150.000 €
y genera 60.000 € al afio durante 4 afios; k = 10 %. a) Calcule el payback.
(0,7 puntos) b) Calcule el VAN. (0,8 puntos) c) En un pais en guerra, ;qué
peso daria al payback frente al VAN? ;Y si se exige un 8 %? (0,5 puntos)
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LA NUEVA CLASE DE EMPRESA

La app que se paga sola

Era el segundo lunes de marzo y en el aula olia a café de maquina. Mario entré
con el movil en alto, como quien trae un trofeo.

—Ya esta. El desarrollador nos hace la app por 6.000 € y la entrega el 31 de
marzo. Dejamos de pagar 150 € al mes por la plataforma y vendemos mas. La
app se paga sola.

—¢Sola? —Alex ni levanto la vista del portatil—. Pagamos 6.000 € de golpe y nos
ahorramos 1.800 € al ano. Eso no se paga solo; se paga en anos.

—Pues vamos a contarlos —dijo Ruth—. Lo que proponéis es una inversion:
un desembolso inicial de 6.000 € hoy a cambio de unos flujos netos de caja
futuros, cobros menos pagos, que no son seguros.

Alex gir¢ la pantalla. Habia hecho una tabla: el ahorro de 1.800 € de la plataforma,
el margen de 6 € de los libros que la app traeria de mas (150, 200 y 250) y 600 €
de mantenimiento.

—Salen 2.100, 2.400 y 2.700 € —dijo—. Siete mil doscientos en total. Nos sobran
1.200 €.

—¢Y la amortizacion? —pregunté Mario—. 2.000 € al ano.

—Es un gasto, pero no un pago —respondié Ruth—. Si la restais, contais la app
dos veces.

vendemos mas. jLa app se paga
sola!

pero en anos.

Nos ahorramos el alquiler y ] [ Pagamos 6.000 € hoy. Se pagara, J

—Pero esos 1.200 € mezclan euros de este afo con euros de dentro de tres
—objetd Andrea—. No valen lo mismo.

—Es el valor temporal del dinero —sonrié Ruth—. Un depdsito os daria algo mas
de un 2 %. ¢Cuanto le pedis a la app, que tiene mas riesgo?
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Acordaron un 5 % como tasa de descuento. Alex dividié cada flujo entre 1,05 ele-
vado al afo: 2.000,00 €, 2.176,87 €y 2.332,36 €.

—NMenos los 6.000 €, el VAN es de 509,23 €. ;Ganamos eso?

—No exactamente —dijo Ruth—. Recuperais los 6.000 €, cobrais el 5 % v,
ademas, la app crea 509,23 € de valor en euros de hoy. Se acepta. Y la recuperais
en 2 anos y 6,67 meses: es el plazo de recuperacion.

—Hay otra opcion —anadié Andrea—. Una app basica con plantilla por 4.000 €.
Dura dos anos y da los mismos flujos de los dos primeros.

Ruth escribié en la pizarra: 4.000x®> - 2100x - 2.400 = 0. Alex resolvio:
x =1,080367.

—La TIR de la basica es un 8,04 % —dijo—, y la de la propia, con la hoja de
calculo, un 9,28 %. Las dos superan el 5 %.

—Y la basica se recupera antes, en 1 ano y 9,5 meses —dijo Mario—. jPues
la basica!

BN

El payback dice cuando recuperais ] [Entonces miramos el VAN: 509,23 €J

el dinero, no cuanto valor crea la frente a 176,87 €.
inversion.

—Y otra cosa —dijo Ruth—. Con 134 libros adicionales al afo la app no da pérdi-
das, pero hacen falta 168 para que su VAN no sea negativo.

—Vale —Mario se guardo el mévil—. Pero firmamos esta semana.

—Primero, el informe.

EL RETO DE ESTA SEMANA

Preparad el informe de inversién de la app para la AMPA: prevision a tres anos de lo
que aporta, beneficio anual y nimero minimo de libros para cubrir sus costes, flujos
de caja, VAN y payback, TIR con hoja de calculo y, a mano, la de la app bésica, y una
recomendacion razonada.
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SITUACION DE APRENDIZAJE

Evaluamos la inversion en la app

Contextualizacion. PasaPagina debe decidir antes del 31 de marzo si compra
una app propia de 6.000 € o sigue con la plataforma alquilada, y la AMPA pide un
informe que lo justifique con numeros.

Reto. Evaluaréis la inversion separando dos preguntas: si la app es rentable como
negocio (beneficio y umbral) y si conviene invertir en ella (VAN, TIR y payback).

Producto final. Un informe de inversion de dos paginas, con la hoja de calculo
de los flujos.

El reto
Evaluaréis la inversién separando dos preguntas: si la app es rentable como

negocio (beneficio y umbral) y si conviene invertir en ella (VAN, TIR y
payback).

1- Trabajo individual

* Prevé a tres anos lo que aporta la app: ahorro de cuota y margen de los libros
adicionales.

* Calcula el beneficio anual de la app y el numero minimo de libros adicionales
para cubrir sus costes.

* Calcula a mano la TIR de la app basica (dos anos) y explica qué significa.

v

2 - Trabajo en grupo

* Montad en la hoja de calculo los flujos de caja, el VAN al 5 %, el payback y la
TIR a tres afnos con la funcion TIR.

* Comparad la app propia con la basica y con seguir alquilando.

* Redactad la recomendacion y presentadla en cinco minutos.

v

3 - Producto final
Un informe de inversion de dos paginas, con la hoja de calculo de los flujos.

Asi se desarrolla la situacion de aprendizaje
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TEST DE REPASO

1. Con el dinero que le sobra, una empresa
compra acciones de otra empresa del
sector para cobrar dividendos y venderlas
mas adelante. Es una inversion:

a) productiva a largo plazo.
b) de renovacién.

c) financiera.

d) de expansion.

2. Alex prepara la tabla de la app para la
AMPA y tiene que calcular el flujo neto de
caja de cada ano. El flujo neto de caja de
un afo es:

a) los ingresos menos los gastos.

b) los cobros menos los pagos.

c) el beneficio menos la amortizacion.
d) el desembolso entre la vida util.

3. Los socios exigen un 5 % anual. Si la
AMPA les ofrece pagarles 1.000 € dentro
de dos afos, ese cobro equivale hoy a:

a) 900,00 €.
b) 952,38 €.
c) 907,03 €.
d) 1102,50 €.

4. La copisteria vendera su maquina A por
2.000 € al terminar su vida util. En la
evaluacion de la inversion, ese
valor residual:

a) se resta del desembolso.

b) se reparte entre todos los afos.

c) es la amortizacion acumulada.

d) se suma al flujo del ultimo afo.

5. La app de PasaPagina cuesta 6.000 €
y genera flujos de 2.100, 2.400 y 2.700 €
en sus tres anos de vida. Con flujos
uniformes dentro de cada aio, se
recupera en:

a) 2 anos y 6,67 meses.

b) 2 aflos y 5,56 meses.

c) 2 afos y 7 meses exactos.

d) 3 anos.

10 - LA INVERSION

6. Mario prefiere la app basica porque «se
recupera antes». Un inconveniente del
payback como unico criterio es que:

a) es dificil de calcular.

b) ignora los flujos posteriores
a la recuperacion.

c) usa la tasa de descuento.
d) solo sirve a dos afos.

7. Al5 %, el VAN de la app es de 509,23 €,
aunque el beneficio que aporta el primer
afno es de solo 100 €. Un VAN positivo
significa que la inversion:

a) da beneficio contable.

b) se recupera en menos de un afo.

c) rinde mas que la tasa exigida.

d) tiene una TIR negativa.

8. La app propia tiene una TIR del 9,28 %,
calculada con la hoja de calculo, y los
socios exigenun 5 %. La TIR es la tasa de
descuento que:

a) hace el VAN igual a cero.

b) hace el VAN maximo.

c) iguala el payback y la vida util.
d) exige el banco.

9. Para la app basica, Alex plantea
4.000x% - 2.100x - 2.400 =0,conx =1+
TIR, y obtiene la raiz positiva

x =1,080367. La TIR es:

a) 1,08 %.
b) 108,04 %.
c) 0,80 %.
d) 8,04 %.

10. Antes de firmar, Andrea quiere saber
cuanto podrian pagar como mucho por la
app sin que su VAN al 5 % sea negativo.
Ese desembolso maximo es:

a) la suma de sus flujos sin actualizar.
b) el valor actual de sus flujos.

c) el VAN.

d) el desembolso por la TIR.
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La inversion

Concepto y Valor del Métodos Métodos
. Elementos . o A
tipos dinero estaticos dinamicos
|| Productiva o | | Desembolso Capitalizar: Payback: VAN > 0: se
financiera inicial Co-(1+0)" anos, meses M acepta; el
y dias mayor
| |Acortooa Flujos netos Actualizar: C,
largo plazo | | de caja [+ Ignora el | TIR > k: se
J (cobros valor del acepta
Renovacion, - pagos) dineroy —_—
expansion, — los flujos VAN inverso:
i i6 osteriores
innovacion || Horizonte y p L %stc?mgolso
valor residual AXIMO y
. flujo minimo
Independien- ———
L| tes, comple-
menariszo | || R0 |
excluyentes . ’
= coste de la
financiacion

Una inversion aplica recursos a bienes y derechos que rendiran en el futuro;
puede ser productiva o financiera, a corto o a largo plazo, y de renovacién,
expansion, innovacion o estratégica.

Sus datos: desembolso inicial, flujos netos de caja (cobros - pagos, sin
restar la amortizacién), horizonte, valor residual y tasa de descuento.

Por el valor temporal del dinero, los flujos de anos distintos se actualizan al
ano 0 dividiendo entre (1 + k)*.

El payback mide cuanto se tarda en recuperar el desembolso; es sencillo
y mide el riesgo, pero no actualiza e ignora los flujos posteriores. El valor
residual se cobra al final del ultimo afo.

El VAN es el valor que crea la inversion por encima de la rentabilidad exigida:
con VAN > 0 se aceptay, entre varias, se elige la de mayor VAN.

La TIR es la tasa que anula el VAN; a dos anos se calcula con una ecuacion
de segundo grado y se compara con la rentabilidad exigida.

Cuando los criterios no coinciden, prevalece el VAN. El VAN inverso permite
despejar el desembolso maximo o el flujo minimo: los maximos se redondean
hacia abajo y los minimos, hacia arriba.

La tasa exigida no puede ser menor que el coste efectivo de la financiacion
(unidad 11) y sube con la inflacion y el riesgo. EI 5 % supera el 2 % del
préstamo de los padres; si la app se pagara con el préstamo bancario

(755 %), su VAN a esa tasa seguiria siendo positivo (197,81 €), porque su TIR
(9,28 %) es mayor.
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I

- LA FINANCIACION

EN ESTA UNIDAD APRENDERAS A...

Relacionar la estructura econdmica y la estructura financiera de la empresa
con el principio de equilibrio;

Clasificar las fuentes de financiacion por su titularidad, su procedencia

y su plazo;

Distinguir la financiacion propia y la autofinanciacion, y explicar por qué la
amortizacion no es una salida de dinero;

Explicar las fuentes ajenas a largo y a corto plazo, y diferenciar el leasing del
renting también en contabilidad;

Conocer la financiacion alternativa: crowdfunding, business angels, capital
riesgo y ayudas publicas;

Calcular y comparar el coste de varias fuentes y elegir la mas adecuada para
un caso.

SITUACION DE PARTIDA

Abril. El desarrollador ha entregado la app de PasaPagina y su factura de 6.000 €
vence el 30 de abril. La caja no llega: en el banco hay 500 €. Los padres de Carlos
Alberto ofrecen un préstamo al 2 %; el banco pide el aval personal de los padres
de los socios; Alex propone una campana de crowdfunding de 40 dias, y Andrea
quiere saber cuanto cuesta de verdad cada opcion antes de firmar nada.

1.

PN

PARA EMPEZAR

¢Es lo mismo pedir prestado que tener un socio nuevo? ;Qué cambia si el
negocio sale mal?

¢Por qué un banco no presta facilmente a una empresa recién creada?
¢Has participado alguna vez en un crowdfunding? ;Qué recibiste a cambio?

¢Pagarias una app que va a durar tres afos con un dinero que hay que
devolver dentro de un mes?

- 2 =
6 w " o

=)
- - -

Estructura Tipos de Financiacion Ajenaa

del balance fuentes propia largo plazo
11 1.2 1.3 n4

Ajena a Financiacion Costey

corto plazo alternativa eleccion
1.5 11.6 1.7
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111 Estructura econdmica y financiera

Todo lo que la empresa tiene salié de algun sitio. El balance cuenta las dos caras
de la misma historia: en qué se ha invertido y cémo se ha pagado.

Dos caras del balance. La estructura econdmica es el activo: las inversiones.
El activo no corriente permanece mas de un afo en la empresa (la app, las
estanterias); el activo corriente se convierte en dinero en menos de un afo (los
libros del almacén, lo que debe la AMPA, el banco). La estructura financiera es
el patrimonio neto y el pasivo: las fuentes que han pagado esas inversiones. El
patrimonio neto no se devuelve; el pasivo no corriente vence a mas de un ano
y el pasivo corriente, en un afio 0 menos. Las dos estructuras suman siempre
lo mismo; la pregunta financiera es si los plazos encajan. Decidir en qué invertir
y cdmo pagarlo es la funcidn financiera de la empresa, que busca a la vez ren-
tabilidad, seguridad y liquidez.

31de marzo 30 de abril (prevision)
Activo PN y pasivo Activo PN y pasivo

Patrimonio neto Patrimonio neto
3330€-279 % 3330€-279%
Activo no Activo no
corriente corriente

8.200 € - 68,7 % 8.200 € - 68,7 % .
Pasivo no

corriente

6.000 € - 50,3 %

FM =3.740 - 8.610 = -4.870 € FM=3.740 - 2.610 =1.130 €

Figura 11.1. PasaPéagina a 31 de marzo y con la app financiada a largo plazo (prevision
a 30 de abril)

El principio de equilibrio. Lo largo se financia con lo largo: una inversion que tarda
afos en recuperarse debe pagarse con recursos permanentes (patrimonio neto
mas pasivo no corriente). También la parte estable del activo corriente (el stock
minimo, la caja minima). Lo que sobra es el fondo de maniobra, FM = AC - PC
= (PN + PNC) - ANC. Si es positivo, el activo corriente cubre el pasivo corriente
(aunque no garantiza la liquidez); si es negativo, se han pagado inversiones dura-
deras con deudas que vencen enseguida. Un fondo de maniobra positivo es un
colchén de seguridad ante retrasos en los cobros, pero no conviene que sea
enorme: el dinero parado no rinde.
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PasaPagina a 31 de marzo. La app (6.000 €) esta en el activo no corriente,
pero su Unico origen es la factura del desarrollador, que vence a 30 dias (523
Proveedores de inmovilizado a corto plazo). El fondo de maniobra es de —4.870 €.
No estan en quiebra técnica (el activo supera lo que deben y el patrimonio neto
es positivo): sufren un desequilibrio a corto plazo. Si pagan al desarrollador con
un préstamo a tres afos, la deuda no desaparece ni cambia el activo (11.940 €):
cambia el plazo, y el fondo de maniobra pasa a 1130 €.

Situaciones patrimoniales. Segun como se financie el activo, el balance puede
estar en una de estas cuatro situaciones (PasaPagina, a 31 de marzo, esta en
la tercera):

Situacion Qué ocurre Senal
Estabilidad total No hay deudas: todo el activo se financia con patrimonio FM =
neto AC
Equilibrio normal Los recursos permanentes cubren el activo no corrienteyla  FM
parte estable del corriente >0
Desequilibrio a corto  Deudas a corto pagan inversiones duraderas: riesgo de no FM
plazo poder pagar a tiempo <0
Quiebra técnica Las pérdidas han agotado el patrimonio neto: el activo no PN
(desequilibrio cubre las deudas (no es aun el concurso: unidad 13) <0
patrimonial)
ACTIVIDADES

1. Explica con tus palabras qué responde cada columna del balance de PasaPagina:
«¢en qué hemos invertido?» o «;de dénde ha salido el dinero?». Pon dos ejemplos de
cada columna.

2. Calcula el porcentaje de la financiacion de PasaPagina que es propia y el que es
ajena a 30 de abril. ;Cambia ese porcentaje respecto al 31 de marzo? ;Qué es lo que
si cambia?

3. Una tienda de bicicletas compra un local con un crédito a seis meses. ;En qué
situacion patrimonial puede quedar? ;Qué le propondrias?

11.2 Clasificacion de las fuentes

La misma fuente puede ser propia o ajena, interna o externa, a corto o a largo
plazo. Hay que mirarla con tres preguntas distintas.

Titularidad: ¢hay que devolverla? La financiacion propia no se devuelve
(capital, reservas, subvenciones de capital); la ajena es una deuda con terceros
(préstamos, proveedores, leasing). Las provisiones, que la clasificacion tradicio-
nal trata como autofinanciacién, son contablemente pasivo: no son financiacion
propia. Procedencia: ;de dénde viene? La interna o autofinanciacion la genera
la empresa con su actividad (reservas, amortizaciones); la externa llega de
fuera (socios, bancos, proveedores, inversores). Plazo: ¢cuando vence? A largo
plazo, a mas de un afo (con el patrimonio neto forma los recursos permanen-
tes); a corto plazo, en un afo o menos.
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Otra mirada: la exigibilidad. El balance del PGC ordena la financiacion de menos
a mas exigible: primero el patrimonio neto (no exigible), después el pasivo no
corriente (exigible a largo) y, al final, el pasivo corriente (exigible a corto). Cuanto
mas exigible es una fuente, antes hay que tener el dinero para devolverla.

Fuentes de financiacion

se clasifican en

Propias internas Propias externas Ajenas a largo Ajenas a corto
ital

Reservas ] Ca?“? Y } | Préstamo = Proveedores

ampliaciones
Amortizaciones Subvenclonesde | | | prorsetito L Peliza de crédito

capital

L Leasing Descuepm ¥

factoring

Figura 11.2. Clasificacion de las fuentes de financiacion (las provisiones son pasivo; la
clasificacion tradicional las cuenta como autofinanciacion: véase 11.3)

Las fuentes de PasaPagina

Fuente Titularidad Procedencia Plazo
Capital de los socios (3.000 €) Propia Externa Permanente
Préstamo de los padres (6.000 € a 3 afios) Ajena Externa Largo
Poliza de crédito (limite 3.000 €) Ajena Externa Corto

Pago aplazado a la copisteria (500 €) Ajena Externa Corto
Amortizacion de la app (2.000 € al afio, Propia Interna Permanente
desde abril)

CLAVE - RECURSOS PERMANENTES

Recursos permanentes = patrimonio neto + pasivo no corriente. PasaPagina a 30 de
abril (prevision): 3.330 + 6.000 = 9.330 €, que cubren el activo no corriente (8.200 €)
y dejan 1130 € de fondo de maniobra.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Confundir propia con interna. La ampliacion de capital es financiacion propia (no se
devuelve) pero externa (el dinero llega de los socios, de fuera de la empresa). Reservas
y amortizaciones son propias e internas; no toda la propia es interna: el capital y las
subvenciones de capital son propios pero externos.
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ACTIVIDADES

4. Clasifica por los tres criterios: una subvencién de la comunidad auténoma para com-
prar maquinaria; un préstamo bancario a seis meses; los beneficios de 2025 que no se
reparten; un leasing a cuatro anos.

5. ;Puede una fuente ser ajena e interna a la vez? Razénalo.

11.3 Financiacion propia
Los socios ponen el dinero del arranque, pero una empresa sana se financia
también con lo que ella misma genera y no reparte.

Financiacion propia externa. Son las aportaciones de los socios (los 3.000 €
de capital de PasaPagina) y las ampliaciones de capital. No tienen coste expli-
cito ni vencimiento, pero si entran socios nuevos se diluye el control. También
lo es la subvencién de capital no reintegrable, que va al patrimonio neto (130
Subvenciones oficiales de capital).

Autofinanciacion de mantenimiento. Conserva la capacidad productiva. Su
pieza central es la amortizacién, un gasto que no supone pago: la app costo
6.000 € y dura tres afos, asi que cada ano se registran 2.000 € de gasto sin que
salga dinero. Si los ingresos se cobran, cubren los gastos y no se reparten, esos
recursos quedan en la empresa: en tres anos habra retenido el coste de la app
(otra cosa es tener la caja para reponerla).

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Decir que la amortizacion es una salida de dinero. El pago se hizo al comprar el bien;
la amortizacion reparte ese coste entre los anos de uso. Por eso es autofinanciacion:
reduce el beneficio que se puede repartir, pero no el dinero.

En la clasificacion tradicional, que aceptan las PAU, también incluye las provi-
siones. Con precision: una provisidon no es una reserva ni un dinero apartado,
sino un pasivo de importe o vencimiento incierto (la indemnizacion probable de
un litigio). Cuenta como autofinanciacién porque el gasto que la dota reduce el
beneficio sin salida de dinero hasta que se paga.

LA NORMA DICE

PGC de Pymes (Real Decreto 1515/2007, de 16 de noviembre), norma de registro y valo-
racion 17.2: «<La empresa reconocera como provisiones los pasivos que, cumpliendo la
definicién y los criterios de registro o reconocimiento contable contenidos en el Marco
Conceptual de la Contabilidad, resulten indeterminados respecto a su importe o a la
fecha en que se cancelaran». Consulta la versién vigente.

Autofinanciacion de enriquecimiento. Son las reservas: beneficios no repar-
tidos que hacen crecer la empresa. La reserva legal exige destinar el 10 % del
beneficio hasta llegar al 20 % del capital (art. 274 de la Ley de Sociedades de
Capital): para PasaPagina, hasta 600 €. Las estatutarias las fijan los estatutos
y las voluntarias, los socios.
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Ventajas e inconvenientes. No tiene coste explicito ni exige garantias, da
independencia y mejora la solvencia; pero tiene un coste de oportunidad (los
dividendos que no se cobran) y esta limitada por los beneficios.

Ejemplo - La autofinanciacidn total. Autofinanciacion = amortizaciones + bene-
ficio no repartido. Si PasaPagina ganara 1.575 € en su segundo afo (prevision)
y no repartiera dividendos, retendria 2.600 € de amortizaciones de la app, el
mobiliario y los equipos (mantenimiento) y 1.575 € de reservas (enriquecimiento):
4175 € generados por la propia empresa.

ACTIVIDADES

6. ;Por qué la amortizacion de la app es autofinanciaciéon aunque nadie haya «guar-
dado» 2.000 € en un sobre? ;Qué condicion debe cumplirse?

7. Si PasaPagina ganara 1.575 € en su segundo aio (previsién) y su reserva legal estu-
viera a cero, ¢cuanto iria como minimo a la reserva legal?

8. Mario dice: «Las provisiones son dinero que la empresa tiene guardado para impre-
vistos». Corrige la frase con la definicion del PGC.

11.4 Financiacidn ajena a largo plazo

Para lo que dura anos, deudas que se devuelven en anos. Pero no todo lo que se
paga en cuotas es un préstamo.

Préstamo. La entidad entrega todo el importe y la empresa lo devuelve con inte-
reses en cuotas. En el sistema francés la cuota es constante: al principio pesan
mas los intereses; al final, el capital. El banco pide garantias: personales (un aval)
o reales (una hipoteca). Se registra en 170 (entidades de crédito) o 171 Deudas
a largo plazo, y la parte que vence en doce meses pasa al corto plazo.

CLAVE - EL PRESTAMO DE LOS PADRES EN LAS CUENTAS

572 Bancos a 171 Deudas a largo plazo, 6.000 €; después, 523 a 572, 6.000 €. Con
rigor, como Carlos Alberto tiene el 25 % de los votos, sus padres son partes vinculadas
(1635 y 5135, con nota en la memoria); el libro usa la 171 por sencillez.

Empréstito. La deuda se divide en muchos titulos (obligaciones o bonos)
que compran inversores a cambio de un interés (cupon). Es propio de grandes
sociedades. Los inversores pueden vender los titulos antes del vencimiento, y la
empresa evita depender de un solo banco. Para una pyme como PasaPagina no
es realista: emitir titulos solo compensa con importes muy grandes.

Leasing (arrendamiento financiero). Una entidad compra el bien que elige la
empresa y se lo cede por cuotas, con opciéon de compra al final. Sirve para
financiar la adquisicion: la empresa usa el bien como suyo, asume su manteni-
miento y sus riesgos y, si ejerce la opcion, acaba comprandolo. Suele financiar
el 100 % del bien, que sirve de garantia. El PGC atiende al fondo econémico: la
empresa registra el bien en su inmovilizado y una deuda (174 Acreedores por
arrendamiento financiero a largo plazo y 524 a corto), lo amortiza y lleva los
intereses a gastos financieros.
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LA NORMA DICE

PGC de Pymes (Real Decreto 1515/2007, de 16 de noviembre), norma de registro
y valoracién 7.2, 1.1 (norma 8.2 en el PGC del Real Decreto 1514/2007): «Cuando de las
condiciones econdmicas de un acuerdo de arrendamiento, se deduzca que se transfie-
ren sustancialmente todos los riesgos y beneficios inherentes a la propiedad del activo
objeto del contrato, dicho acuerdo debera calificarse como arrendamiento financiero».
Consulta la version vigente.

Renting. Una empresa de alquiler cede el uso de un bien con mantenimiento
y seguro incluidos y, normalmente, sin opcidén de compra. Suele ser un arrenda-
miento operativo: la cuota es gasto (621 Arrendamientos y canones) y no hay
bien ni deuda en el balance. Es habitual en coches de empresa y ordenadores;
no es un préstamo. Con los criterios de microempresas (RD 1515/2007, art. 4),
también el leasing puede ir a gasto (621); el libro usa el PGC de Pymes ordinario.

Leasing: financiar la compra Renting: acceder al uso

Qué busca la Quedarse con el bien Usarlo sin comprarlo

empresa

Opcion de compra  Si, al final Normalmente no

Mantenimiento, Los paga la empresa Incluidos en la cuota

seguro

Calificacion (PGC) Suele ser arrendamiento Normalmente arrendamiento
financiero operativo

En el balance Inmovilizado y deuda (174 y Nada: la cuota es gasto (621)
524)

Ejemplo resuelto - Leasing o renting de una furgoneta

Reparto Verde, SL (caso ficticio) necesita una furgoneta de 20.000 € (valor razo-
nable, sin IVA; vida util de 8 afos). A: leasing a 4 afos, cuotas anuales vencidas
al 5 % de interés implicito y opcién de compra de 1.000 € que ejercera. B: renting
de 450 € al mes durante 4 afos, con mantenimiento y seguro. Comparalas en el
balance y en la cuenta de pérdidas y ganancias.

Paso 1. Cuota del leasing: 20.000 = C - [1 - 1,05*-4]/ 0,05 + 1.000 /1,05"4 - C =
(20.000 - 1.000 /1,05"4) / [(1 - 1,05"-4) [ 0,05] = 19.177,2975 | 3,5459505 = 5.4
08,22 €. Paso 2. Cuadro (tipo de interés efectivo):

Ano Deuda al inicio Inte:gs;:;, dglaupeiltfc: Pago Deuda al final
1 20.000,00 € 1.000,00 € 4.408,22 € 5.408,22 € 15.591,78 €
2 15.591,78 € 779,59 € 4.628,63 € 5.408,22 € 10.963,15 €
3 10.963,15 € 548,16 € 4.860,06 € 5.408,22 € 6.103,09 €
4 6.103,09 € 305,15 € 6.103,09 € 6.408,24 € 0,00 €

Paso 3 (el ultimo pago ajusta 0,02 € de redondeo). Al inicio: 218 Elementos de
transporte 20.000 € a 174 15.591,78 € y a 524 4.408,22 € (se devuelve el afio 1).
Gasto del afo 1: intereses 1.000 € + amortizacién (8 afios) 2.500 € = 3.500,00 €.
Paso 4. Renting: ni activo ni deuda; cada mes, 621 a 572, 450 €: 5.400,00 € de
gasto al ano.
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Resultado. Con el leasing tendra una furgoneta y una deuda de 20.000 €, pagara
2.632,90 € de intereses y sera propietaria. Con el renting no tendra deuda ni
furgoneta: 21.600,00 € en cuatro anos le dan el uso y los servicios. La eleccion
depende de si quiere quedarse con la furgoneta. Los totales no son comparables:
faltan mantenimiento, seguro y valor de reventa.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Tratar todo renting como un préstamo. En el renting no se presta dinero ni se compra
nada: se paga por usar un bien con servicios incluidos, y la cuota es un gasto.

ACTIVIDADES

9. Explica dos diferencias entre el préstamo bancario y el leasing para comprar una
maquina. ¢En cual o cuales esta la maquina en el balance desde el primer dia?

10. Con el cuadro, ¢cuanto debe Reparto Verde al final del afio 1a largo y a corto plazo?
1. Una academia necesita 20 ordenadores que quedan obsoletos en tres afos y no
tiene informatico. ¢ Leasing o renting?

11.5 Financiacidn ajena a corto plazo

El dia a dia también se financia: con proveedores que esperan, bancos que ade-
lantan cobros y créditos que se usan solo cuando hacen falta.

Crédito comercial de proveedores. El proveedor aplaza el cobro (a 30,
60 o 90 dias). Es financiacién espontanea: nace de la actividad, sin tramites ni
coste explicito, aunque puede tener un coste implicito si se renuncia a un des-
cuento por pronto pago. Se registra en 400 Proveedores (o en 410 Acreedores,
si son servicios ajenos a la produccion); si se documenta en letras o pagarés, en
401 Proveedores, efectos comerciales a pagar.

Ejemplo - Aplazar el pago a la copisteria. De la factura de febrero (800 €),
PasaPagina pacté pagar 500 € a 60 dias (400 Proveedores: el forro es parte
del coste del libro): la copisteria financia gratis parte del circulante. Si ofreciera
un 2 % por pagar al contado, aplazar costaria 10 €, un coste implicito anual de
2/98 x 360/60 = 12,24 %, mas caro que la pdliza.

Pdliza de crédito. El banco fija un limite; la empresa dispone de lo que necesita
y paga intereses solo por lo dispuesto (y, si se pactan, comisiones de apertura
y por lo no dispuesto). PasaPagina tiene 3.000 € de limite y ha dispuesto 2.000 €
desde enero al 8 %: a 31 de marzo, 2.000 x 0,08 x 3/12 = 40 €, no 60 €. Cuenta:
5201 Deudas a corto plazo por crédito dispuesto. En el préstamo a corto, se
pagan intereses por todo el importe.

Descuento comercial. El banco adelanta el importe de letras o pagarés de clien-
tes, menos intereses y comisiones: un pagaré de 10.000 € a 90 dias al 6 % con
un 0,5 % de comision da 10.000 - 150 - 50 = 9.800 €. Si el cliente no paga, el
banco reclama a la empresa; por eso el efecto sigue en el balance (4311) con una
deuda (5208 Deudas por efectos descontados).
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Factoring. La empresa cede sus facturas a un factor, que adelanta el dinero
y gestiona el cobro. Sin recurso, el factor asume el impago y la empresa da de
baja el crédito; con recurso, el riesgo sigue en la empresa, que registra una deuda
(5209). Confirming: la empresa encarga al banco el pago a sus proveedores, que
pueden cobrar antes con un descuento.

PAU EN TU COMUNIDAD

Castilla y Ledn la propuso como pregunta tedrica en junio de 2025; Asturias pidié ese
mes diferenciar el préstamo y la linea de crédito (opcién A) y el factoring y el descuento
comercial (opcién B).

ACTIVIDADES

12. Calcula cuanto recibiria una empresa por descontar un pagaré de 6.000 € a 60 dias
al 5 % con una comisién del 0,4 % (afo comercial de 360 dias).

13. ¢Por qué PasaPagina paga 40 € y no 60 € por su poliza? ;Qué ventaja de la pdliza
pierde si usa 3.000 € todo el ano?

14. Factoring con y sin recurso: ¢quién pierde si el cliente no paga? ¢En qué caso sale
el crédito del balance?

11.6 Financiacion alternativa

Cuando el banco dice que no o pide demasiadas garantias, quedan otras puertas:
la multitud, los inversores privados y el sector publico.

Crowdfunding o micromecenazgo. Una plataforma de internet capta peque-
nas aportaciones de muchas personas para un proyecto. Segun lo que recibe
quien aporta, es de donacién (nada material), de recompensa (un regalo o un
producto: el que propone Alex), de préstamo o crowdlending (intereses) o de
inversion (acciones o participaciones: entra como socio). En las campanas de
«todo o nada», si no se llega al objetivo se devuelve el dinero. Ademas, la cam-
pana es marketing: valida el interés del mercado.

Calcular el objetivo. El objetivo debe cubrir lo que se necesita mas la comision
y las recompensas. PasaPagina necesita 6.000 € limpios; con un 8 % de comi-
sion y 440 € en recompensas, pide 7.000 €: 7.000 - 560 - 440 = 6.000 £ (sin
impuestos ni envios). En una campafa real hay que presupuestar también esos
costes y el calendario: debe empezar con mas de 40 dias de margen, mas lo que
tarde en cobrarse.

LA NORMA DICE

Reglamento (UE) 2020/1503, de 7 de octubre de 2020, art. 2.1.a): «servicio de financia-
cién participativa»: «la conexion de los intereses de los inversores y de los promotores
de proyectos en materia de financiacion empresarial mediante el uso de plataformas
de financiacién participativa», que consiste en facilitar préstamos o colocar valores.
La Ley 5/2015, de 27 de abiril, art. 46 (redaccion de la Ley 18/2022), somete a estas
entidades al Reglamento y a la ley. Consulta la version vigente.
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Asi, el crowdfunding de préstamo y el de inversion solo pueden ofrecerlos pro-
veedores autorizados (en Espafa, por la CNMV), con hasta 5 millones de euros
por promotor en doce meses; el de donacion y el de recompensa quedan fuera.

CLAVE - ;QUE ES EN LAS CUENTAS UNA CAMPANA DE RECOMPENSA?

Si es una preventa, es un anticipo de clientes (438), un pasivo hasta entregar el pro-
ducto; si la recompensa es simbdlica, se parece a una donacion (NRV 18.2 del PGC de
Pymes). El de inversion es financiacion propia; el de préstamo, ajena.

Business angels y capital riesgo. Los business angels son personas con patri-
Mmonio y experiencia que invierten en empresas que empiezan a cambio de una
participacién minoritaria, y aportan consejo y contactos. El capital riesgo son
entidades que toman participaciones temporales en empresas no cotizadas con
gran potencial de crecimiento y exigen cierto control.

Ayudas publicas. Las subvenciones son fondos no reintegrables; la financiacién
publica es reembolsable: ENISA, empresa publica, concede préstamos partici-
pativos a pymes innovadoras de 25.000 a 1.500.000 €, sin mas garantia que el
proyecto, a 7 afos como maximo y hasta 2 de carencia; parte del interés depende
de la rentabilidad y se exigen fondos propios al menos iguales al importe pedido.
EI'ICO tiene lineas que se piden en los bancos: la ICO Empresas y Emprendedores
de 2026 admite préstamo, leasing, renting o crédito a 1-20 afos.

DATO 2026

A 31 de diciembre de 2025 habia 27 plataformas de financiacion participativa inscritas
en el registro de la CNMV (2 mas que un afo antes): 4 de valores, 6 de préstamos
y 17 mixtas. Ademas, 43 proveedores de otros paises de la Union podian prestar sus
servicios en Espafia. Fuente: CNMV, Informe anual 2025.

ACTIVIDADES

15. Clasifica los cuatro tipos de crowdfunding en propios o ajenos. ;Cuales no encajan
bien? ¢Por qué?

16. ¢ Podria PasaPagina pedir en la realidad un préstamo de ENISA? Revisa los requisitos
y explica qué le faltaria.

11.7 Coste y eleccion de las fuentes

La fuente mas barata no siempre es la mejor: también cuentan las garantias, el
plazo, el control y el riesgo de quedarse sin dinero.

El coste. Puede ser explicito (intereses y comisiones) o implicito (el pronto pago
al que se renuncia, los dividendos no repartidos). Para comparar se usa el coste
efectivo: el tipo que iguala lo que realmente se recibe con lo que se paga, como
una TIR vista desde quien paga. Otros criterios: las garantias, el plazo (principio
de equilibrio), el control (los socios nuevos lo diluyen), la rapidez y la relacién con
quien financia.
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Ejemplo resuelto - ;Como pagamos los 6.000 € de la app?

Paso 1. Préstamo de los padres: 3 anos al 2 %; el ano 1 solo intereses (carencia)
y 3.000 € enlos aflos 2y 3.

Ao Deuda al inicio Intereses (2 %) Capital Pago
1 6.000,00 € 120,00 € 0,00 € 120,00 €
2 6.000,00 € 120,00 € 3.000,00 € 3.120,00 €
3 3.000,00 € 60,00 € 3.000,00 € 3.060,00 €

Paso 2. Banco: 3 afos al 7 %, sistema francés, comisién del 1% (60 €) y aval de
los padres. Cuota = 6.000 - 0,07 / (1-1,07"-3) = 2.286,31€; intereses 420,00 +
289,36 + 149,57 = 858,93 €. PasaPagina recibe 5.940 € (pone 60 € de su caja);
el coste efectivo que los iguala con las tres cuotas es del 7,55 %.

Paso 3. Crowdfunding de recompensa: 7.000 € en 40 dias, «todo o nadav;
comision de plataforma y pasarela del 8 % (560 €) y recompensas por 440 €.
Netos: 6.000 €, pero en mayo, tarde para el 30 de abril. Cuesta 1.000 € (comision
y recompensas, no intereses): el 14,29 % de lo recaudado y el 16,67 % de lo
que llega.

Criterio Padres Banco Crowdfunding
Coste total 300,00 € 918,93 € 1.000,00 €
Coste relativo 2,00 % anual 7,55 % 16,67 % (una vez)
anual
Plazo 3 afos, 1 de carencia 3 afnos Sin cuotas
Garantias y Relacion familiar; contrato Aval de los No llegar al objetivo; entregar
riesgos por escrito padres recompensas

Resultado. Eligen el préstamo de los padres: es el mas barato (300,00 € frente
a2 918,93 € y 1.000,00 €) y su plazo coincide con la vida util de la app. La campana
queda como herramienta para darse a conocer. Si los padres no pudieran, irian al
banco: mas caro, pero con un coste conocido y a tiempo.

PAU EN TU COMUNIDAD

Elegir y justificar fuentes para un caso es lo mas preguntado: Andalucia (julio de
2025 y junio de 2026), Murcia (julio de 2025: no financiar instalaciones a corto)
y Castilla-La Mancha (julio de 2026: leasing o préstamo, en el problema de la TIR).
Asturias la une al VAN en su pregunta 4 de 2025 y 2026 (una fuente que clasificar
o0 su coste). La Rioja pregunta la autofinanciacion (2025 y 2026) y el préstamo frente
al crédito (2026).

ACTIVIDADES

17. Con los datos del ejemplo, ¢cuanto ahorra PasaPagina eligiendo a los padres frente
al banco? ;Y frente al crowdfunding?

18. Andrea propone 3.000 € de los padres y 3.000 € de crowdfunding. Indica una
ventaja y un inconveniente.

19. Con la TIR de la app que calculaste en la unidad 10 (9,28 %), ¢seria razonable
financiarla con el banco al 7,55 %? ;Y al 12 %?
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CASO RESUELTO TIPO PAU

Una nave y sus existencias

Caso ficticio. Conservas Ria Alta, SL, compra una nave de 180.000 € y necesita
40.000 £ en existencias, de las que 10.000 € son un stock minimo permanente.
Los socios pueden aportar 60.000 €. a) Distingue las necesidades permanentes
y las temporales (0,5 puntos). b) Propdn y justifica dos fuentes para la nave (0,75)
y c) otras dos para las existencias de campana (0,75). d) Comprueba el equilibrio
con el fondo de maniobra (0,5).

Paso 1. Necesidades (0,5 puntos)

Necesidad Importe Tipo

Nave industrial (activo no corriente) 180.000,00 € Permanente
Stock minimo (activo corriente estable) 10.000,00 € Permanente
Existencias de campana 30.000,00 € Temporal
Total 220.000,00 €

Paso 2. La nave y el stock minimo: recursos permanentes (0,75 puntos)

o Ampliacion de capital de 60.000 € (propia externa): no se devuelve, no tiene
coste explicito y mejora la solvencia ante el banco.

e Préstamo hipotecario a largo plazo de 130.000 € (ajeno externo): su plazo
se ajusta a la vida de la nave. Vale también un leasing inmobiliario.
Paso 3. Las existencias de campanfa: recursos a corto (0,75 puntos)

o Crédito de proveedores de 18.000 € a 60 dias (espontaneo, sin
coste explicito).

» Poliza de crédito de 12.000 € (ajena externa a corto): intereses solo por lo
dispuesto. Valen también el descuento o el factoring.

Paso 4. Comprobacion (0,5 puntos)

Calculo Resultado

Recursos permanentes = 60.000 + 130.000 190.000,00 €

FM = RP - ANC = 190.000 - 180.000 10.000,00 €

FM = AC - PC = 40.000 - (18.000 + 12.000) 10.000,00 €
( )

ERROR TiPICO DE EXAMEN
Financiar la nave a corto: si los 130.000 € del préstamo vencieran antes de un afno,

FM = 40.000 - (30.000 + 130.000) = -120.000 €. También se penaliza no justificar

las fuentes.
Y,

e A
RESULTADO
Necesidades permanentes (190.000 €): capital y préstamo hipotecario; temporales
L (30.000 €): proveedores y poliza. FM = 10.000,00 €, igual al stock minimo: hay equilibrio. )
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LECTURAS

Lectura 1- La banca ética

¢Qué hace un banco con nuestro dinero? Lo presta. La banca ética parte de una
idea: quien deposita sus ahorros tiene derecho a saber a quién se financia. Estas
entidades publican los proyectos a los que prestan y excluyen sectores como
el armamento o los que danan el medio ambiente; prestan sobre todo a coo-
perativas, empresas de insercion, agricultura ecolégica, renovables o vivienda
social. Ademas de la viabilidad econémica, analizan el impacto social y ambiental.
Muchas son cooperativas de crédito en las que los clientes pueden ser socios. No
suelen pagar mas a sus depositantes ni prestar mas barato: ofrecen coherencia.

Preguntas. 1) ;En qué se diferencia el andlisis de un préstamo en la banca ética
del de un banco convencional? 2) ;Elegirias un banco ético para tus ahorros
aunque te pagara menos? Razdnalo. 3) ;Qué proyecto de PasaPagina podria
encajar en sus criterios?

Lectura 2 - El inversor que dijo no

Relato ficticio. Inés llevaba seis meses preparando la reunion. Su startup de
comida para deportistas facturaba poco, pero crecia cada mes. Tomas, un busi-
ness angel que habia vendido su empresa de logistica, escuché sin interrumpir
y luego hizo tres preguntas: cuanto costaba captar un cliente, cuantos repetian
y qué haria si un gran supermercado copiaba la receta. Inés dudo en la segunda
y no tenia la tercera. «No invierto en productos, invierto en equipos que saben
defender su ventaja», dijo Tomas. Tres semanas después, Inés habia medido
la repeticion, registrado su marca y firmado una exclusiva con dos gimnasios.
Tomas no invirtié aquel ano, pero le presentd a otros inversores. Un no también
es informacion.

Preguntas. 1) ;Qué aporta un business angel ademas del dinero? 2) ;Por qué
Tomas se fija tanto en la tercera pregunta? 3) ;Qué habria preguntado Tomas
a PasaPagina?

Lectura 3 - Cuando el crowdfunding sale mal

Relato ficticio. Un grupo de disenadores pidié 30.000 € para fabricar una mochila
con cargador solar y consiguio 90.000 € en un mes. Entonces el fabricante subié
el precio de las placas, el envio costo el doble de lo previsto y las recompensas
de 2.000 mecenas se retrasaron un ano. Recaudar no es lo mismo que poder
cumplir: cada aportacion es una promesa y, si los costes estan mal calculados,
cuanto mas éxito, mas grande es el agujero. Las campafas que funcionan pre-
supuestan comision, recompensas, envio e imprevistos, y explican los retrasos.

Preguntas. 1) ;Por qué el éxito de la campafa empeoro el problema? 2) ;Qué
costes deberian haber presupuestado? 3) ;Qué riesgos parecidos tiene la cam-
pana que propone Alex?
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El crowdfunding en Espaiia

El crowdfunding de préstamo y de inversion esta regulado por el Reglamento
europeo de servicios de financiacion participativa, que se aplica en la Union desde
noviembre de 2021y al que se adapto la ley espanola el 10 de noviembre de 2022;
la CNMV autoriza y supervisa a las plataformas espanolas. Cada proyecto puede
captar hasta 5 millones de euros en doce meses. Las campanas de donacién
y de recompensa no necesitan esa autorizacion. A finales de 2025 habia 27 pla-
taformas espanolas inscritas, dos mas que un afno antes; la mayoria son mixtas
(préstamos y participaciones). Ademas, 43 proveedores autorizados en otros
paises de la Union pueden operar en Espana. El Reglamento protege al inversor
no experimentado: antes de dejarle invertir, la plataforma le hace una prueba de
conocimientos y una simulacion de cuanto podria perder, y si va a poner mas de
1.000 € o del 5 % de su patrimonio neto (lo que sea mayor), debe advertirle del
riesgo y pedir su consentimiento expreso.
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Total: 27 plataformas espafiolas (25 a finales de 2024). Fuente: CNMV, Informe anual
2025

Figura 11.3. Plataformas de financiacion participativa inscritas en la CNMV a 31 de diciembre
de 2025, por tipo

Preguntas. 1) ;Qué tipos de crowdfunding supervisa la CNMV y cudles no?
2) ¢Qué significa que una plataforma sea mixta? 3) ¢Por qué puede operar en
Espafa una plataforma autorizada en otro pais de la Union? 4) Un inversor sin
experiencia, con 40.000 € de patrimonio neto, quiere poner 2.500 € en una star-
tup: ¢qué debe hacer antes la plataforma?

INVESTIGA CON LA IA

Pregunta a un asistente de |IA qué riesgos tiene invertir en una startup mediante crow-
dfunding de inversién. Contrastalo con la informacion para inversores de la web de la
CNMV y anota una diferencia.
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ACTIVIDADES

1.1-11.2 Estructura financiera y clasificacion de las fuentes

20. Una panaderia tiene un activo no corriente de 90.000 €, un activo corriente
de 30.000 €, un patrimonio neto de 50.000 € y un pasivo no corriente de
25.000 £. Calcula su pasivo corriente y su fondo de maniobra. ;Cumple el
principio de equilibrio?

21. Clasifica por titularidad, procedencia y plazo: un empréstito a 10 afos; las
reservas voluntarias; el pago aplazado a un proveedor a 90 dias; una
ampliacion de capital suscrita por un business angel.

11.3 Financiacion propia

22. Un taller compra una maquina de 24.000 € con una vida util de 8 anos.
Calcula la amortizacion anual y explica qué ocurre con ese importe si el
taller vende lo suficiente para cubrir todos sus gastos.

23. Una sociedad con 10.000 € de capital y 1.500 € de reserva legal gana
6.000 €. ;Cuanto debe llevar a la reserva legal? (Pista: el limite es el 20 %
del capital.)

11.4-11.5 Financiacion ajena

24. Una cooperativa agricola necesita un tractor para diez anos y unos
ordenadores para tres. Propdn una fuente ajena para cada necesidad
y justificala con el criterio «financiar la compra frente a acceder al uso».

25. Una empresa vende a 90 dias y necesita dinero ya. Compara el descuento
comercial y el factoring sin recurso: ¢qué cede en cada caso y quién asume
el impago?

26. Calcula el coste implicito anual de renunciar a un descuento del 1 % por
pagar al contado cuando el proveedor da 30 dias (afilo comercial).
¢Conviene pagar al contado si la pdliza cuesta un 8 %?

11.6-11.7 Financiaciodn alternativa, coste y eleccion

27. Con los datos de la campana de PasaPagina, ;cuantos mecenas harian falta
si la aportacion media fuera de 25 €? ;Qué pasaria el dia 40 con 6.800 €
recaudados en una campafa de «todo o nada»?

28. Una startup de videojuegos con poca facturacion y gran potencial busca
300.000 £. Explica por qué el capital riesgo o un business angel encajan
mejor que un préstamo bancario y qué cede a cambio.

29. Ordena por coste explicito y razona: crédito de proveedores sin descuento
por pronto pago, préstamo bancario al 7 % con comision, autofinanciacion
con reservas. ¢Cual tiene un coste de oportunidad sin cuantificar?

30. Una asociacion quiere obtener 4.000 € netos con una campana de
recompensa. La plataforma cobra un 6 % de lo recaudado y las
recompensas cuestan 300 €. ;Qué objetivo debe fijar?
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31. Una empresa recibe un préstamo de 10.000 € a un afno al 6 %, que
devolvera de una vez con los intereses, y paga 100 € de comisién de
apertura. Calcula su coste efectivo y comparalo con el tipo nominal.

Tipo PAU

Pregunta corta (1 punto)

32. Explique qué es el factoring, clasifiquelo como fuente de financiacion
y diferéncielo del descuento comercial. (PAU Asturias, junio
2025, adaptada)

33. Defina la autofinanciacidn y explique sus dos tipos con un ejemplo de cada
uno. (tipo PAU)

34. Explique en qué consiste un préstamo y diferéncielo de una pdliza de
crédito. ¢Para qué necesidad conviene cada uno? (PAU La Rioja,
extraordinaria 2026, adaptada)

35. Explique dos ventajas y dos inconvenientes de la autofinanciacion. (PAU La
Rioja, ordinaria 2026, adaptada)

Teoria aplicada a un texto

«Cocinas del Sur, SL, fabrica robots de cocina en Sevilla y lleva diez afhos con
beneficios, de los que ha repartido solo una parte. Ahora quiere abrir una fabrica
en Portugal: necesita maquinaria, transporte y contratar personal. Los socios no
quieren perder el control de la empresa, pero tampoco endeudarse en exceso.»
(texto ficticio)

36. Proponga tres fuentes de financiacion para la expansion, con una ventaja
y un inconveniente de cada una, teniendo en cuenta lo que dice el texto.
(PAU Andalucia, julio 2025, adaptada)

Problema graduado

37. Talleres Mifo, SL (caso ficticio), pide un préstamo de 20.000 € a dos anos
al 6 % anual, que devolvera con dos cuotas anuales constantes (sistema
francés). El banco cobra una comisién de apertura del 2 %. a) Calcule la
cuota anual (0,5 puntos). b) Elabore el cuadro de amortizacion e indique los
intereses totales (0,75 puntos). ¢c) Calcule el coste efectivo anual del
préstamo teniendo en cuenta la comision, con la ecuacion de segundo
grado (1 punto). d) Si la maquina que va a comprar tiene una TIR del 7 %,
;conviene financiarla con este préstamo? Razoénelo (0,25 puntos).

(tipo PAU)

38. Una tienda firma una pdliza de crédito a un ano con un limite de 20.000 €,
un interés del 6 % sobre lo dispuesto, una comision de apertura del 0,5 %
del limite y otra del 1 % anual sobre el saldo no dispuesto. Dispone de
12.000 € todo el afo. a) Calcule el coste total de la pdliza (0,75 puntos). b)
Expréselo en porcentaje de lo dispuesto y comparelo con un préstamo de
12.000 € a un ano al 7 % sin comisiones. ;Qué le conviene? (0,5 puntos).
(tipo PAU)
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LA NUEVA CLASE DE EMPRESA

Padres, banco o campana
Era el primer martes de abril y en la pizarra de Ruth habia una sola frase: «Vence
el 30 de abril: 6.000 €». Debajo, Alex habia pegado la factura del desarrollador.

—Tenemos 500 € en el banco —dijo Alex sin levantar la vista del portatil—. La
app ya funciona, pero no esta pagada.

—Pues que espere —propuso Mario—. Total, la app ya es nuestra.

—Es nuestra y es una deuda a corto plazo —contesté6 Andrea—. Hemos finan-
ciado algo que dura tres afios con una deuda a un mes. Por eso el fondo de
maniobra nos sale negativo.

—A laizquierda —dijo Ruth, dibujando dos columnas—, la estructura econdmica:
en qué habéis invertido. A la derecha, la estructura financiera: de donde sale. La
regla es el principio de equilibrio: lo largo, con lo largo. ;Qué opciones tenéis?

Carlos Alberto se adelanté.

—Mis padres nos prestan los 6.000 € a tres anos al 2 %. El primer afio solo
pagariamos intereses, 120 €, y luego 3.000 € al ano.

—El banco también nos lo da —dijo Alex—, al 7 %, con cuota fija de 2.286,31 €
y una comisién de 60 €. Pero pide un aval: que vuestros padres respondan si
no pagamos.

—O sea, que los padres arriesgan de todos modos —murmuré Andrea.

¢Y silo pagamos con lo que La amortizacién no es dinero que
amortizamos? jSon 2.000 € al ano!

entra: reparte lo que ya pagamos.

—Buena confusién, Mario —sonridé Ruth—. La amortizacion es autofinancia-
cioén: es un gasto que no se paga, asi que retiene dinero dentro de la empresa
si vendéis lo suficiente. Pero lo retiene poco a poco, en tres anos. No os salva
este mes.
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Alex gir6 el portatil hacia la clase. En la pantalla, una barra de progreso
morada vacia.

—Mi propuesta: un crowdfunding de recompensa. Pedimos 7.000 € en 40 dias,
«todo o nada». La plataforma y la pasarela se llevan el 8 %, 560 €, y las recom-
pensas (marcapaginas, forro gratis y un sorteo) cuestan 440 €. Nos quedan
6.000 € limpios y no hay cuotas que pagar.

—Pero cuestan 1.000 € —calculé Andrea—. Mas que el banco: 918,93 € entre
intereses y comisioén. Y cuarenta dias acaban en mayo: tarde para el 30 de abril.
Si el dia 40 tenemos 6.800 €, no recibimos nada.

—Y no es dinero gratis —anadié Ruth—. Si os pagan por adelantado un forro, es
un anticipo de clientes: les debéis el producto. Si les ofrecierais participaciones,
seria crowdfunding de inversion, y eso solo lo gestionan plataformas autorizadas.

Carlos Alberto puso las tres cifras en la pizarra: 300 €, 918,93 €, 1.000 €.

—Ganan mis padres —dijo—. Mas barato, a tres anos como la app, y sin perder
el control.

—El coste no es lo Unico —advirti6 Ruth—. Cuentan las garantias, el plazo, el
control y la relacion con quien presta.

Un préstamo familiar también se
™ firma: importe, interés y calendario.

Mis padres ya han pedido una copia
para su carpeta.

Al final de la clase, el fondo de maniobra de la pizarra ya no era -4.870 €, sino
1130 €. Andrea apunto en un posit: «La campafa nos sirve para darnos a conocer
en junio».

EL RETO DE ESTA SEMANA

Preparad el plan de financiacion de la app con dos alternativas comparadas (coste,
plazo, garantias y control) y disefad la pagina de una campana de crowdfunding simu-
lada para el banco de libros: objetivo, recompensas, uso de los fondos y un video de
un minuto.
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Plan de financiacion

Contextualizacion. PasaPagina debe pagar su app (6.000 €) el 30 de abril.

Reto. Financiar la app y lanzar una campana de crowdfunding simulada.

Producto final. Plan de financiacion y pagina de la campana con video.

El reto

Financiar la app y lanzar una campaiia de crowdfunding simulada.

1+ Trabajo individual

= Calcula el coste de cada alternativa y completa la tabla recurso-fuente-plazo.

2 - Trabajo en grupo

* Elegid la fuente y presentad la campana; la clase vota como mecenas.

3+ Producto final
Plan de financiacion y pagina de la campana con video.

Asi se desarrolla la situacion de aprendizaje
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TEST DE REPASO

1. El principio de equilibrio financiero
dice que:
a) El activo debe ser igual al
patrimonio neto.

b) El activo no corriente se financia con
recursos permanentes.

c) Toda la financiacién debe ser propia.

d) El pasivo corriente debe ser mayor
que el activo corriente.

2. Una ampliacion de capital suscrita por
los socios es financiacion:

a) Propia e interna.
b) Ajena y externa.
c) Propia y externa.
d) Ajena e interna.

3. La amortizacion se considera
autofinanciacién porque:

a) Es un gasto que no supone salida
de dinero.

b) Es un ingreso del ejercicio.

c) Es dinero depositado en una
cuenta aparte.

d) Aumenta el capital social.

4. Segun el PGC, una provision es:
a) Una reserva voluntaria.
b) Un fondo de dinero para imprevistos.
¢) Un pasivo de importe
0 vencimiento incierto.

d) Una correccion del valor de
las existencias.

5. Lareserva legal de una sociedad de
capital exige destinar:
a) El 20 % del beneficio hasta el 10 %
del capital.
b) EI 10 % del beneficio hasta el 20 %
del capital.
c¢) Todo el beneficio hasta igualar
el capital.
d) EI 5 % del beneficio sin limite.

11+ LA FINANCIACION

6. En un leasing que la empresa va
a comprar al final, el arrendatario registra:

a) Solo un gasto por cada cuota.

b) El bien en su inmovilizado
y una deuda.

c) Solo la opcion de compra.
d) Un ingreso financiero.

7. El renting de unos ordenadores con
mantenimiento incluido, sin opcion
de compra:

a) Es un préstamo a largo plazo.
b) Se registra como inmovilizado.

c) Normalmente es un arrendamiento
operativo y la cuota es gasto.

d) Es financiacion propia.

8. En una pdliza de crédito se
pagan intereses:

a) Por el limite concedido.
b) Solo por lo dispuesto.
c) Solo al vencimiento.

d) Nunca.

9. En el factoring sin recurso, el riesgo de
impago lo asume:

a) La empresa que cede las facturas.
b) El cliente.

c) El factor.

d) El proveedor.

10. El crowdfunding de préstamo y de
inversién en Espana:
a) No esta regulado.

b) Solo pueden ofrecerlo
proveedores autorizados.

c) Lo gestiona siempre un banco.
d) Es lo mismo que el de recompensa.

Unidad 11 - La financiacion 261



11+ LA FINANCIACION

La financiacion

[
Estructura del

[
Financiacion

[
Financiacion

R . Alternativa Eleccion
balance propia ajena
Econdmica: Externa: A largo: Crowd- .
: ; ) fundina: Coste expli-
| | activo no | | capital, || prestamo, g s .
; N - donacién cito, implicito
corriente y ampliaciones, empréstito, L ' efectivo
corriente subvenciones leasing recompensa, Y
préstamo,
Financiera: Interna: Renting: Inversion Garantias,
patrimonio amortizacio- | | acceso al plazoy
neto y pasivo nes (man- uso, cuota Business control
 [1tenimiento) como gasto L| angels,
Equilibrio: FM y reservas capital riesgo,
=AC-PC= (enriqueci- A corto: ENISA, ICO
(PN + PNC) miento) proveedores,
- ANC — | poliza,
Provisiones: descuento,
pasivo; auto- factoring
L| financiacion
soloen la
clasificacion
tradicional

La estructura econdmica (activo) muestra en qué invierte la empresay la
estructura financiera (patrimonio neto y pasivo), de dénde sale el dinero;
por el principio de equilibrio, lo largo se financia con lo largo y conviene un
fondo de maniobra positivo, aunque no garantiza la liquidez.

Las fuentes se clasifican por titularidad (propias o ajenas), procedencia
(internas o externas) y plazo (corto o largo); propia no es interna.

La autofinanciacion de mantenimiento (amortizaciones y, en la clasificacion
tradicional, provisiones) conserva la capacidad productiva; la de
enriquecimiento (reservas) hace crecer la empresa. La amortizacién no es
una salida de dinero y la provision es un pasivo, no financiaciéon propia.

El leasing financia la compra de un bien y en el PGC suele ser un
arrendamiento financiero, con el bien y la deuda en el balance; el renting da
acceso al uso y suele ser un arrendamiento operativo, cuya cuota es gasto.
A corto plazo, la empresa se financia con proveedores, polizas de crédito,
descuento comercial, factoring y confirming.

La financiacion alternativa incluye el crowdfunding, los business angels, el
capital riesgo y las ayudas publicas (ENISA, ICO, subvenciones).

Para elegir una fuente se comparan el coste efectivo, las garantias, el plazo
y el control: PasaPagina elige el préstamo de los padres (300 € de intereses
a tres anos) frente al banco (918,93 €) y al crowdfunding (1.000 €).
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12 - LA INFORMACION CONTABLE

EN ESTA UNIDAD APRENDERAS A...

Explicar las obligaciones contables, el Plan General de Contabilidad y la
imagen fiel.

Identificar bienes, derechos y obligaciones y calcular el patrimonio neto.
Agrupar los elementos patrimoniales en masas.

Ordenar un balance segun el PGC y calcular una partida desconocida.
Calcular la amortizacion lineal y la acumulada de un inmovilizado.
Elaborar la cuenta de pérdidas y ganancias por niveles de resultado.

SITUACION DE PARTIDA

Es abril y PasaPagina hace un cierre intermedio de su primer semestre, de octu-
bre a marzo. La AMPA, que presta los puntos de venta, pide cuentas: quiere saber
si el proyecto gana dinero y qué debe. Mario lo tiene claro: «Miramos el saldo del
banco y listo». Alex niega con la cabeza: en el banco hay 500 €, pero el almacén
esta lleno de libros, la AMPA aun les debe dinero y el desarrollador de la app no
ha cobrado.

PARA EMPEZAR

1.

¢Ganar dinero es lo mismo que tener dinero? Pon un ejemplo de tu

vida diaria.

¢Qué es mas valioso para una empresa, su local o lo que le deben sus
clientes? ;De qué depende?

¢Por qué crees que las empresas estan obligadas a publicar sus cuentas?
A quién le interesan?

Si PasaPagina compro 800 libros y vendié 500, ¢los 300 que quedan son
un gasto o algo que todavia vale dinero?

Obligaciones

contables
121 12.2 12.3

Patrimonio Masas patrimoniales

Balance Amortizacion Pérdidas y ganancias
12.4 12.5 12.6
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12.1 Obligaciones contables, PGC e imagen fiel

La contabilidad es el idioma de la empresa: cuenta qué tiene, que debe y cuanto
gana, con reglas que todos entienden igual.

Qué es la contabilidad. Es el sistema que registra, ordena y resume las ope-
raciones de la empresa para informar de su patrimonio (lo que tiene y lo que
debe), su situacion financiera (si podra pagar sus deudas) y sus resultados (si
gana o pierde). La usan los socios, los bancos y proveedores que dan crédito,
Hacienda, los trabajadores y la direccion, que asi decide con datos.

Las obligaciones del empresario. El Cédigo de Comercio obliga a todo empresa-
rio, persona fisica o sociedad, a llevar una contabilidad ordenada con dos libros:
el libro Diario, que registra dia a dia todas las operaciones (o sus totales de hasta
un trimestre, si el detalle consta en otros registros), y el libro de Inventarios
y Cuentas anuales, con el balance inicial, los balances de comprobacion (al
menos trimestrales), el inventario de cierre y las cuentas anuales (art. 28).
Libros y justificantes se conservan seis afios (art. 30). Las sociedades legalizan
sus libros y depositan sus cuentas en el Registro Mercantil, donde cualquiera
puede consultarlas.

LA NORMA DICE

«Todo empresario debera llevar una contabilidad ordenada, adecuada a la actividad
de su empresa que permita un seguimiento cronoldgico de todas sus operaciones,
asi como la elaboracién periodica de balances e inventarios» (Cédigo de Comercio,
art. 25.1). «Las cuentas anuales deben redactarse con claridad y mostrar la imagen
fiel del patrimonio, de la situacién financiera y de los resultados de la empresa, de
conformidad con las disposiciones legales» (art. 34.2, redaccion de la Ley 16/2007).
Consulta la version vigente.

El Plan General de Contabilidad. Para que todas las empresas cuenten lo mismo
de la misma forma existe el PGC (Real Decreto 1514/2007) y su versiéon sim-
plificada, el PGC de pymes (Real Decreto 1515/2007), que pueden aplicar las
empresas que durante dos ejercicios seguidos no superen dos de estos tres
limites: 4 millones de euros de activo, 8 millones de cifra de negocios y 50 tra-
bajadores de media. Tiene cinco partes: marco conceptual, normas de registro
y valoracion, cuentas anuales (modelos de balance y de PyG), cuadro de cuen-
tas (cada cuenta con su cédigo: 572 Bancos, 300 Mercaderias...) y definiciones
y relaciones contables. PasaPagina sigue el PGC de pymes.

Las cuentas anuales. Al cierre del ejercicio, de doce meses, se formulan las
cuentas anuales: el balance (patrimonio en una fecha), la cuenta de pérdidas
y ganancias (resultado del ejercicio), el estado de cambios en el patrimonio neto,
el estado de flujos de efectivo y la memoria, que completa y explica los demas.
Forman una unidad. Quien aplica el PGC de pymes o puede formular balance
abreviado solo estd obligado al balance, la cuenta de pérdidas y ganancias y la
memoria; los otros dos son voluntarios. En una sociedad, los administradores las
formulan en los tres meses siguientes al cierre y la junta las aprueba.
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La imagen fiel y los principios contables. El objetivo es la imagen fiel: que
quien lea las cuentas se haga una idea correcta de la empresa. Si aplicar las
normas no basta, la memoria anade informacion. Para lograrla, el PGC fija seis

principios contables:

Principio
Empresa en
funcionamiento

Qué dice
Se supone que la empresa seguira
funcionando

En PasaPagina

Los libros se valoran a coste, no a
precio de saldo

Devengo Ingresos y gastos van al periodo Los 300 € que la AMPA transfiere
en que ocurren, no al del cobro o el en abril son ingreso de febrero
pago

Uniformidad El criterio elegido se mantiene Amortizan en linea recta todos los

anos

Prudencia Solo se anotan los beneficios No es ingreso lo que esperan
obtenidos; los riesgos, en cuanto se  vender en junio
conocen

No No se restan activos de pasivos ni Lo que debe la AMPA no se resta

compensacion

gastos de ingresos

de la deuda con la copisteria

Importancia Se simplifica lo que no altera la Las etiquetas sobrantes no se
relativa imagen fiel valoran
CLAVE

Contabilidad obligatoria (Codigo de Comercio) + reglas comunes (PGC o PGC de
pymes) = imagen fiel del patrimonio, de la situacién financiera y de los resultados.

ACTIVIDADES

1. Explica qué dos libros obliga a llevar el Cédigo de Comercio y qué se anota en cada
uno. ¢Cuanto tiempo hay que conservar los justificantes?

2. La AMPA pregunta a PasaPagina por qué tienen que hacer cuentas «si solo son un
proyecto del instituto». Redacta una respuesta de cinco lineas con las palabras imagen
fiel, socios y acreedores.

3. Indica qué principio contable se incumple: a) una tienda no anota en marzo la factura
de luz de marzo porque la paga en abril; b) una empresa anota como ingreso una venta
que espera cerrar el aflo que viene; ¢) una empresa resta lo que le deben sus clientes
de lo que debe a sus proveedores y solo ensefa la diferencia.

12.2 Patrimonio

Hacer inventario es contar todo lo que la empresa tiene, lo que le deben y lo que
debe, y ponerle precio.

Elementos patrimoniales. El patrimonio es el conjunto de bienes, derechos
y obligaciones de la empresa en un momento dado, valorados en euros. Los
bienes son cosas con valor (dinero, mercaderias, un local); los derechos, can-
tidades que le deben o servicios pagados que aun va a recibir (lo que deben
los clientes, un seguro pagado por adelantado), y las obligaciones, deudas con
proveedores, bancos o Hacienda. Bienes y derechos forman el activo; las obli-
gaciones, el pasivo.
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Patrimonio neto. Es lo que quedaria para los socios si con todo el activo se
pagaran todas las deudas:

Patrimonio neto = Activo - Pasivo = (Bienes + Derechos) - Obligaciones

En PasaPagina equivale a lo que aportaron los socios (capital) mas los beneficios
no repartidos; en general incluye también otras partidas, como las subvenciones
de capital, y resta las pérdidas. El PGC lo define como «la parte residual de los
activos de la empresa, una vez deducidos todos sus pasivos». Si las pérdidas se
comen lo aportado, puede ser negativo: la empresa debe mas de lo que tiene y,
si lo vendiera todo, no podria pagar todas sus deudas.

Ejemplo resuelto - Inventario de PasaPagina a 31de marzo

Alex valora cada elemento por lo que costé (los libros, a 9 €: 8 € de compra mas
1€ de forro y etiqueta) y descuenta a muebles y equipos lo que han perdido por
el uso en cuatro meses (lo veras en el apartado 12.5). No incluye nada que no se
pueda valorar en euros, como la ilusién del equipo.

Tipo Elemento Importe
Bien App de compraventa (entregada el 31 de marzo) 6.000,00 €
Bien Estanterias y mostradores (1.500 € - 100 € de desgaste) 1.400,00 €
Bien Portatil, lector de codigos e impresora de etiquetas (900 € 800,00 €
-100 €)
Bien 300 libros de texto en el almacén (300 x 9 €) 2.700,00 €
Bien Dinero en el banco 500,00 €
Derecho Ventas de febrero cobradas por la AMPA en su TPV, que 300,00 €
transferira en abril
Derecho Seguro pagado el 1 de diciembre: parte de abril a noviembre 240,00 €
Obligacion Factura de la app, a pagar el 30 de abril 6.000,00 €
Obligacion Dinero dispuesto de la pdliza de crédito 2.000,00 €
Obligacion Factura de la copisteria de febrero, a 60 dias 500,00 €
Obligacion Impuesto estimado sobre el beneficio del semestre 110,00 €

Bienes: 11.400,00 €. Derechos: 540,00 €. Activo: 11.940,00 €. Obligaciones
(pasivo): 8.610,00 €.

Patrimonio neto = 11.940,00 - 8.610,00 = 3.330,00 €

Los socios aportaron 3.000 € en octubre: el patrimonio neto ha crecido 330 €,
justo lo ganado en el semestre. El inventario ya avisa de lo que vera la AMPA: casi
todo el activo es la app vy los libros, y las deudas vencen a corto plazo.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Contar el capital social como una obligacion: es la aportacion de los socios y forma
parte del patrimonio neto. Tampoco son patrimonio los gastos ya consumidos (la publi-
cidad de febrero) ni las ventas que se esperan hacer en junio.
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ACTIVIDADES

4. Clasifica como bien, derecho u obligacion: a) furgoneta de reparto; b) letra de cambio
que ha aceptado un cliente; c) préstamo del banco; d) dinero en caja; €) alquiler pagado
por adelantado; f) cuotas a la Seguridad Social pendientes de pago; g) mercaderias del
almacén; h) programa informatico comprado.

5. El taller de reparacion de calzado de la familia de Mario (caso ficticio) tiene una
maquina de coser suelas de 4.200 €, herramientas y mobiliario por 1.800 €, una furgo-
neta de 9.000 €, suelas y tintes por 1100 €, 2.300 € en el banco y 200 € en caja. Sus
clientes le deben 650 €; debe 6.500 € de un préstamo bancario y 900 € a un proveedor.
Calcula los bienes, los derechos, las obligaciones y el patrimonio neto.

6. ;Puede una empresa con mucho activo tener un patrimonio neto negativo? Explicalo
con un ejemplo numérico inventado.

12.3 Masas patrimoniales

Para leer un balance de un vistazo, los elementos se agrupan en cinco bloques
segun su funcion y su plazo.

Cinco masas. Las masas patrimoniales son conjuntos de elementos con la
misma funcion economica dentro de la empresa. El Cédigo de Comercio (art. 35)
y el PGC separan activo y pasivo por el plazo: lo que se convertira en dinero o se
pagara en el ciclo normal de explotacion, que en general no supera un afno, es
corriente; el resto, no corriente. Cada masa reune cuentas de varios grupos del
cuadro de cuentas.

Masa Qué incluye Ejemplos (c6digo del PGC)

Activo no  Bienes y derechos que Aplicaciones informaticas (206), mobiliario
corriente permanecen mas de un afio:  (216), equipos para procesos de informacion
(ANC) la estructura fija (217)

Activo Lo que se convertird en Mercaderias (300), clientes (430), deudores
corriente dinero antes de unafio o en  (440), bancos (572)

(AC) el ciclo

Patrimonio Aportaciones de los socios y Capital social (100), reservas (112, 113),
neto (PN)  beneficios no repartidos resultado del ejercicio (129)

Pasivono  Deudas que vencen a mas Deudas a largo plazo con entidades de crédito
corriente de un ano (170), proveedores de inmovilizado a I/p (173)
(PNC)

Pasivo Deudas que vencen antes Proveedores (400), acreedores por

corriente de un ano o en el ciclo prestaciones de servicios (410), deudas a c/p
(PC) con entidades de crédito (520)

Dentro del activo corriente hay tres submasas, que usaras en la unidad 13:
existencias (mercaderias, materias primas, productos terminados), realizable
(derechos de cobro a corto plazo) y disponible (caja y bancos).

La ecuacion fundamental del patrimonio. El activo dice en qué ha invertido la
empresa (estructura econoémica); el patrimonio neto y el pasivo, de dénde ha
salido el dinero (estructura financiera). Los dos lados suman lo mismo:
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Activo = Patrimonio neto + Pasivo -> ANC + AC = PN + PNC + PC

Activo Patrimonio neto y pasivo

Patrimonio neto
3.330€ -

Activo no corriente

Total: 11.940 € Total: 11.940 €

Pasivo no corriente: 0 €. Total: 11.940 € en cada lado.

Figura 12.1. Masas patrimoniales de PasaPagina a 31 de marzo

El 68,68 % del activo de PasaPagina es no corriente y el 72,11 % de su financia-
cioén vence a corto plazo: un desequilibrio que ya viste en la unidad 11y mediras
con ratios en la 13.

CLAVE

La masa depende de la funcién: un ordenador que la empresa usa es activo no corriente
(217); en una tienda que lo vende es una mercaderia (300). Una deuda depende de su
vencimiento: la parte de un préstamo que se paga antes de un ano es pasivo corriente.

ACTIVIDADES

7. Indica la masa patrimonial de cada cuenta: capital social; bancos; proveedores de
inmovilizado a largo plazo; mercaderias; construcciones; Hacienda Publica acreedora
por conceptos fiscales; reserva legal; clientes, efectos comerciales a cobrar; deudas
a corto plazo con entidades de crédito; propiedad industrial.

8. Con el inventario de PasaPagina (apartado 12.2), calcula cada masa patrimonial
y comprueba la ecuacién fundamental del patrimonio.

9. En abril, PasaPagina pide a los padres de Carlos Alberto un préstamo de 6.000 €
atres afos (el capital se devuelve en los afios 2 y 3) y con él paga al desarrollador. ;Qué
masas varian y cuanto valen ahora el pasivo corriente y el no corriente?
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12.4 Balance segun el PGC

El balance es la foto del patrimonio en una fecha, ordenada con el modelo oficial
para que cualquiera la entienda.

El modelo de balance. El balance de situacion presenta el patrimonio en una
fecha, normalmente la de cierre: a la izquierda, el activo, de menor a mayor
liquidez; a la derecha, el patrimonio neto y el pasivo, de menor a mayor exigi-
bilidad. Cada masa se divide en epigrafes, numerados con romanos (I, I, lll...),
que agrupan las cuentas del mismo tipo. Este es el modelo de pymes, con los
epigrafes de la PAU:

Activo Patrimonio neto y pasivo

A) Activo no corriente A) Patrimonio neto - A-1) Fondos propios
I. Inmovilizado intangible (20, menos 280) |. Capital: capital escriturado (100)

II. Inmovilizado material (21, menos 281) Ill. Reservas (112,113, 114...)

V. Inversiones financieras a largo plazo VII. Resultado del ejercicio (129)

B) Activo corriente B) Pasivo no corriente - II. Deudas a largo

plazo: 1. con entidades de crédito (170); 3.
otras (171, 173, 175)

|. Existencias (30, 31, 35) C) Pasivo corriente - II. Deudas a corto plazo:
1. con entidades de crédito (520); 3. otras
(523)

Il. Deudores comerciales y otras cuentas IV. Acreedores comerciales y otras cuentas

a cobrar: 1. clientes (430, 431); 3. otros a pagar: 1. proveedores (400, 401); 2. otros

deudores (440, 470) acreedores (410, 475, 476)

IV. Inversiones financieras a corto plazo
(542) - V. Periodificaciones a corto plazo
(480) - VI. Efectivo (570, 572)

Como se ordena un balance. Es el problema mas repetido de la PAU: 1) clasifica
cada cuenta en su masa y epigrafe; 2) resta las amortizaciones acumuladas; 3)
suma epigrafes y masas, y 4) iguala activo y PN + pasivo para calcular la partida
que falta. Si no cuadra, hay un error: lo primero es revisar la clasificacion de
cada cuenta.

Ejemplo resuelto - El balance de PasaPagina a 31 de marzo

Alex tiene el saldo de cada cuenta a 31 de marzo, pero no el resultado del semes-
tre (129 = X). Los saldos y sus cddigos aparecen en la tabla; la amortizacion
acumulada (2816 y 2817, 100 € cada una) se resta del inmovilizado material.

Pasos 1y 2. Clasificar y restar amortizaciones

ACTIVO € PATRIMONIO NETO Y PASIVO €
A) Activo no corriente 8.200,00 A) Patrimonio neto 3.000,00

+ X
I. Inmovilizado intangible (206) 6.000,00 |I. Capital escriturado (100) 3.000,00
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ACTIVO € PATRIMONIO NETO Y PASIVO 3

Il. Inmovilizado material: 2.200,00 VI Resultado del ejercicio X

1.500 + 900 - 100 - 100 (129)

B) Activo corriente 3.740,00 B) Pasivo no corriente 0,00

|. Existencias: mercaderias 2.700,00 C) Pasivo corriente 8.610,00

(300)

11.3. Otros deudores (440) 300,00 IL.1. Deudas con entidades de 2.000,00
crédito (5201)

V. Periodificaciones a corto 240,00 II.3. Otras deudas a corto plazo 6.000,00

plazo (480) (523)

VI. Efectivo: bancos (572) 500,00 V. Proveedores (400) y otros 610,00
acreedores (4752)

TOTAL ACTIVO 11.940,00 TOTAL PN Y PASIVO 11.940,00

Paso 3. Calcular la incégnita. 11.940 = 3.000 + X + 0 + 8.610 -
X =11.940 - 3.000 - 8.610 = 330,00 € de beneficio, el mismo que dio el inven-
tario. En el apartado 12.6 veras de donde sale.

PAU EN TU COMUNIDAD

El balance con una incégnita es el problema 2 de Andalucia (y de Ceuta y Melilla): la
propiedad industrial en junio de 2025, el capital social en junio de 2026. Sale también
en Castilla-La Mancha, Castilla y Leon y La Rioja (la caja, en 2025). Extremadura
y Castilla y Leén dan una lista cerrada de cuentas: la extremena, sin amortizaciones
ni proveedores de inmovilizado; la castellanoleonesa, con ellos.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Castilla-La Mancha y Asturias restan 0,25 puntos por cuenta mal clasificada. Trampas
frecuentes: poner los créditos a corto plazo (542), dinero que la empresa ha pres-
tado, en el pasivo; llevar la amortizaciéon acumulada al pasivo; meter los proveedores
de inmovilizado en acreedores comerciales (van en «otras deudas»), y confundir
Hacienda Publica deudora (activo) con acreedora (pasivo).

ACTIVIDADES

10. Dibuja el balance de PasaPagina a 30 de abril si el préstamo de los padres (6.000 €,
cuenta 171) ha pagado al desarrollador y nada mas cambia. ¢Varia el total?

1. (PAU Andalucia, junio de 2025, adaptada). Cuentas de una empresa, en euros: reser-
vas estatutarias 12.000; caja 5.000; acreedores, efectos comerciales a pagar 45.000;
propiedad industrial ;X?; deudores 9.500; proveedores 18.000; efectos a pagar a largo
plazo 52.000; proveedores de inmovilizado a largo plazo 20.000; productos terminados
48.000; clientes, efectos comerciales a cobrar 9.000; maquinaria 120.000; proveedores
de inmovilizado a corto plazo 46.000; capital social 120.000; créditos a corto plazo
15.500; elementos de transporte 80.000; mobiliario 8.000. a) Ordena el balance segun
el PGC y calcula la propiedad industrial. b) ;Qué saldria con los créditos a corto plazo
en el pasivo?

12. ;Por qué el activo se ordena por liquidez y el pasivo por exigibilidad? ;Qué masa
es la mas exigible?
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12.5 Amortizacion

Un portatil no se gasta el dia que se compra: se gasta poco a poco, ano a ano,
mientras se usa.

Qué es la amortizacién. El inmovilizado pierde valor por el uso, el paso del
tiempo y la obsolescencia. La amortizacidn reparte sistematicamente su coste
entre los anos de su vida util: el portatil es gasto de cada ano en que ayuda
a vender libros, como pide el devengo. Los terrenos, normalmente, no se amor-
tizan, porque su vida es ilimitada.

Amortizacion lineal. Es el método mas usado y el de la PAU: la misma cuota
todos los afos, porque se supone que el bien se desgasta por igual mientras dura.

Cuota anual = (Precio de adquisicion - Valor residual) / Vida util

El valor residual es lo que se espera obtener por el bien al final de su vida util (si
no se dice nada, es cero). Si el bien se compra a mitad de ano, el primer ano se
amortizan solo los meses de uso: cuota x meses [ 12.

Ejemplo resuelto - La amortizacion de PasaPagina

El 1 de diciembre compraron el mobiliario (1.500 €, vida Util 5 afios) y los equipos
(900 £, 3 afnos). A 31de marzo los han usado cuatro meses:

Amortizacion del semestre

Elemento Cuota anual
(4 meses)
Mobiliario (216) 1.500/5 = 300 x 4/12 =100,00 €
300,00 €/ano
Equipos para procesos de informacién 900/3 = 300 x 4/12 =100,00 €
(217) 300,00 €/afo
Total (681 Amortizacion del 200,00 €

inmovilizado material)

La app (6.000 €, vida util 3 afios, sin valor residual) se entregé el 31 de marzo
y empieza a funcionar el 1 de abril: en el semestre no se amortiza. Desde abril,
su cuota serd 6.000 / 3 = 2.000,00 € al afio (figura 12.2), y cada 31 de marzo su
valor en el balance bajara 2.000 €: 4.000, 2.000y 0 €.

Amortizacion y deterioro. La amortizacidn recoge la pérdida de valor prevista
y sistematica. Si un bien pierde valor de forma imprevista (una maquina dafada,
unas existencias pasadas de moda), se registra un deterioro, que también resta
en el activo (cuentas 290, 291 0 39) y puede revertir si el bien recupera su valor
(hasta el que tendria sin deterioro).

Dos cuentas distintas. Cada ano la amortizacion aparece dos veces:

o Enla cuenta de pérdidas y ganancias, como gasto del afio: 681
Amortizacién del inmovilizado material (680, si es intangible).

« En el balance, como amortizacion acumulada (280 o 281, con subcuentas
como 2816): la suma de las cuotas desde la compra, que resta del
inmovilizado en el activo. No es una deuda ni un fondo de dinero.
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Valor neto contable = Coste - Amortizacion acumulada - Deterioro (en esta
unidad, sin deterioro)

7.000 1
Valor neto contable = 6.000 - amortizacion acumulada
6.000 -

5.000 4

4.000 7

Euros (€)

3.000 1

2.000 A

1.000 1

Amortizacion acumulada (2806)
0 T T T 1
Entrega Ano 1 Ano 2 Afo 3

Anos desde gue la app entra en funcionamiento (1 de abril)
Cuota anual = (6.000 - 0) / 3 afios = 2.000 €/afo

Figura 12.2. Amortizacién acumulada y valor neto contable de la app de PasaPagina

LA NORMA DICE

«Las correcciones valorativas por deterioro y las amortizaciones acumuladas, mino-
raran la partida del activo en la que figure el correspondiente elemento patrimonial»
(PGC de pymes, tercera parte, norma de elaboracién 5.2.3). Consulta la version vigente.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Restar la amortizacion del ejercicio en lugar de la acumulada. Una furgoneta de
24.000 € y 6 afnos de vida util, tras tres anos, tiene una acumulada de 12.000 € y vale
12.000 £. Si se resta solo la cuota del afio (4.000 €), sale 20.000 € y la incognita del
balance falla.

ACTIVIDADES

13. Calcula la amortizacién acumulada y el valor neto contable del mobiliario y de los
equipos de PasaPagina a 31 de marzo del ano que viene.

14. Una empresa (caso ficticio) compra el 1de octubre una maquina de 12.500 €, con un
valor residual de 500 € y una vida util de 5 anos. Cierra el gjercicio el 31 de diciembre.
Calcula la cuota anual, la amortizacién del primer afo y el valor neto contable al cierre
del tercer ano.

15. Un equipo costo 18.000 €, tiene una vida util de 10 afos y su amortizacion acumu-
lada es de 7.200 €. ;Cuantos anos lleva funcionando? ¢Cual es su valor neto contable?
¢Qué cuenta y qué importe aparecen en la PyG de este afio?
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12.6 Cuenta de pérdidas y ganancias

El balance dice cuanto tiene la empresa; la cuenta de pérdidas y ganancias
explica por qué ha ganado o perdido.

Qué es. La cuenta de pérdidas y ganancias (PyG) recoge los ingresos y gastos
de un periodo y su diferencia, el resultado. Se ordena por niveles de resultado:

Nivel T lulIEL Qué incluye

calcula
A) Resultado Ingresos - Ventas (700, 705), aprovisionamientos (600, 607,
de explotacion  gastos de la 610), personal (640, 642), otros gastos (621 a 629,
(BAII) actividad 631), amortizacién (680, 681)
B) Resultado Ingresos Ingresos de créditos (762), otros (769); intereses de
financiero - gastos deudas (662), otros (669)

financieros
C) Resultado A+B

antes de
impuestos (BAI)

D) Resultado del C - impuesto Pasa al balance como 129
ejercicio (BN) sobre

beneficios

(630)

Los aprovisionamientos y la variacion de existencias. En una empresa comer-
cial, el gasto no es lo que se compra, sino lo que se vende. Las compras (600) se
corrigen con la variacion de existencias (610): si al cierre hay mas mercaderias
que al principio, la diferencia reduce el gasto; si hay menos, lo aumenta. Los
trabajos de otras empresas en el producto (607, como el forrado) también son
aprovisionamientos.

Elimpuesto sobre beneficios. El impuesto sobre sociedades grava la base impo-
nible (el BAI con ajustes fiscales; aqui, igual al BAI). El tipo general es el 25 %;
hay tipos reducidos para entidades de nueva creacion (15 %) y, en 2026, si la cifra
de negocios no llega a 1 millén de euros (19 % hasta 50.000 € de base y 21 %
en el resto). El libro aplica el tipo del enunciado o, si no lo da, el 25 %, como la
PAU; también a PasaPagina, aunque podria aplicar el 15 %. Con BAI negativo, el
impuesto es cero.

Ejemplo resuelto - La PyG de PasaPagina del primer semestre

Ventas de libros 4.600 € (700: 300 de lectura a 6 € y 200 de texto a 14 € de media);
compras 4.600 € (600); copisteria 800 € (607); existencias finales 2.700 € (610,
sin iniciales); plataforma 600 € (621); seguro 120 € (625, de diciembre a marzo);
publicidad 300 € (627); material 200 € (629); amortizacion 200 € (681); intereses
de la poliza 40 € (662, ya pagados). Impuesto estimado, 25 % (supuesto; el IS se
liquida por ejercicio completo).

Partida (modelo PGC de pymes) Calculo Importe
1. Importe neto de la cifra de negocios 700 4.600,00 €
4. Aprovisionamientos -4.600 - 800 + 2.700 -2.700,00 €
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Partida (modelo PGC de pymes) Calculo Importe
7. Otros gastos de explotacion -600 - 120 - 300 - 200 -1.220,00 €
8. Amortizacion del inmovilizado 681 -200,00 €
A) Resultado de explotacion 4.600 - 2.700 - 1.220 - 480,00 €
200
13. Gastos financieros 662 -40,00 €
B) Resultado financiero -40,00 €
C) Resultado antes de impuestos 480 - 40 440,00 €
17. Impuestos sobre beneficios 25 % x 440 -110,00 €
D) Resultado del ejercicio 440 - 110 330,00 €

PasaPagina ha ganado 330,00 € en el semestre, el resultado que cuadraba el
balance. Los aprovisionamientos (2.700 €) son el coste de los 500 libros vendi-
dos: 300 de lecturaa 3 €y 200 de texto a 9 €. No hay gastos de personal: socios
y voluntarios no cobran. Un gasto excepcional e importante (una inundacién del
almacén) iria en «Otros resultados», dentro del resultado de explotacion.

CLAVE - GANAR NO ES TENER

PasaPagina gana 330 € y tiene 500 € en el banco: hay ingresos sin cobrar (300 € de la
AMPA), gastos sin pagar (610 €), pagos que no son gasto (muebles, libros del almacén),
un gasto que no es pago (la amortizacion) y dinero que no es ingreso (capital y poliza).
El resultado mide si se gana; la tesoreria, si se puede pagar.

AMPLIACION - ENTRA EN: AND, MAD, CYM

El EBITDA (earnings before interest, taxes, depreciation and amortization) es el resul-
tado de explotacion antes de amortizaciones: EBITDA = Resultado de explotacion +
Amortizaciones. No es una partida del PGC, pero los analistas lo usan para comparar
empresas con distintas politicas de amortizacion y como aproximacion a la caja que
genera la actividad. Un EBITDA positivo con un resultado de explotacion negativo indica
resultado positivo antes de amortizaciones (no necesariamente caja), pero insuficiente
para cubrir el desgaste del inmovilizado. PasaPagina: EBITDA = 480 + 200 = 680,00 €.
Lo citan los curriculos de Andalucia y Madrid y la PAU de Ceuta y Melilla.

ACTIVIDADES

16. Diferencia la cuenta 681 de la 281, y el resultado de explotacién del resultado
del ejercicio.

17. Una academia de repaso (caso ficticio) tiene estos datos anuales, en euros: presta-
ciones de servicios 48.000; sueldos y salarios 22.000; Seguridad Social a cargo de la
empresa 7.000; arrendamientos 6.000; suministros 1.800; publicidad 700; amortizacion
del inmovilizado material 1.500; ingresos de créditos 100; intereses de deudas 600.
Elabora la PyG por niveles con un impuesto del 25 %.

18. Una tienda (caso ficticio) gan6 6.000 € netos con un impuesto del 25 % y pagdé
1.000 € de intereses. Comprd mercaderias por 30.000 €, sus existencias bajaron
2.000 €; personal 18.000 €, otros gastos de explotacion 5.000 € y amortizacion
4.000 €. Calcula el BAI, el BAll y las ventas.

Unidad 12 - La informacion contable 275




12 - LA INFORMACION CONTABLE

Libreria Alameda, SL

Caso ficticio. Libreria Alameda, SL presenta estas cuentas a 31 de diciembre, en
euros. Balance: construcciones 120.000; terrenos y bienes naturales 40.000;
mobiliario 18.000; equipos para procesos de informacion 6.000; aplicaciones
informaticas 4.000; amortizacion acumulada del inmovilizado material 28.000;
amortizacién acumulada del inmovilizado intangible 1.500; mercaderias (31 de
diciembre) 35.000; clientes 12.000; clientes, efectos comerciales a cobrar 3.000;
créditos a corto plazo 2.500; bancos c¢/c 14.200; caja, euros 1.000; capital social
¢X?; reserva legal 6.000; reservas voluntarias 20.000; deudas a largo plazo con
entidades de crédito 60.000; proveedores de inmovilizado a largo plazo 8.000;
deudas a corto plazo con entidades de crédito 10.000; proveedores de inmovili-
zado a corto plazo 4.000; proveedores 22.000; proveedores, efectos comerciales
a pagar 5.000; acreedores por prestaciones de servicios 2.000; Organismos de la
Seguridad Social, acreedores 1.200; Hacienda Publica, acreedora por impuesto
sobre sociedades: la que resulte. Gastos e ingresos: ventas de mercaderias
210.000; compras de mercaderias 120.000; mercaderias (1 de enero) 30.000;
sueldos y salarios 36.000; Seguridad Social a cargo de la empresa 11.000; sumi-
nistros 4.800; publicidad, propaganda y relaciones publicas 2.400; primas de
seguros 1.200; reparaciones y conservacion 1.600; amortizacion del inmovilizado
material 7.000; amortizacion del inmovilizado intangible 1.000; ingresos de cré-
ditos 150; intereses de deudas 2.150. El impuesto sobre beneficios es del 25 %
y estd pendiente de pago.

a) Elabora la PyG con los resultados de explotacion, financiero, antes de impues-
tos y del ejercicio (1 punto). b) Ordena el balance segun el PGC (1,25 puntos). c)
Calcula el capital social (0,25 puntos).

Paso 1. Separar las cuentas. Los gastos e ingresos (grupos 6 y 7) van a la PyG;
las demas, al balance. Las existencias iniciales y finales sirven para la variacion
de existencias; en el balance solo figuran las finales (35.000 €).

Paso 2. La PyG (apartado a). Variacion de existencias = 35.000 - 30.000
= +5.000 €: parte de lo comprado no se ha vendido y reduce el gasto.

Partida Calculo €
1. Importe neto de la cifra de Ventas de mercaderias 210.000,00
negocios

4. Aprovisionamientos -120.000 + 5.000 -115.000,00
6. Gastos de personal -36.000 - 11.000 -47.000,00
7. Otros gastos de explotacion -4.800 - 2.400 - 1.200 - 1.600 -10.000,00
8. Amortizacion del inmovilizado -7.000 - 1.000 -8.000,00
A) Resultado de explotacion 30.000,00
B) Resultado financiero 12. Ingresos financieros 150 - 13. -2.000,00

Gastos financieros 2.150
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Partida Calculo €
C) Resultado antes de 30.000 - 2.000 28.000,00
impuestos

17. Impuestos sobre beneficios 25 % x 28.000 -7.000,00
D) Resultado del ejercicio 21.000,00

Paso 3. El balance (apartado b). El impuesto sin pagar (7.000 €, 4752) es pasivo
corriente; los créditos a corto plazo, activo corriente. Acreedores: proveedores
22.000 + 5.000 (400, 401); otros 2.000 + 7.000 + 1.200 (410, 4752, 476).

PATRIMONIO

NI < NETO Y PASIVO <
A) Activo no corriente 158.500,00 A) Patrimonio neto 107.000,00
I. Inmovilizado intangible: 4.000 - 1.500 2.500,00 |I. Capital X
escriturado
Il. Inmovilizado material: 120.000 + 156.000,00 Ill. Reservas: 26.000,00
40.000 + 18.000 + 6.000 - 28.000 6.000 + 20.000
B) Activo corriente 67.700,00 VIl Resultado del 21.000,00
ejercicio
|. Existencias: mercaderias 35.000,00 B) Pasivo no 68.000,00
corriente
Il. Deudores comerciales: 15.000,00 II. Deudas al/p 68.000,00
12.000 + 3.000 (170,173):
60.000 + 8.000
IV. Inversiones financieras a c/p (542) 2.500,00 C) Pasivo 51.200,00
corriente
VI. Efectivo: 14.200 + 1.000 15.200,00 II. Deudas a c/p 14.000,00
(520, 523):
10.000 + 4.000
IV. Acreedores 37.200,00
comerciales:
27.000 + 10.200
TOTAL ACTIVO 226.200,00 TOTALPNY 226.200,00
PASIVO

Paso 4. El capital (apartado c). PN = 226.200 - 68.000 - 51.200 = 107.000 €;
capital = 107.000 - 26.000 - 21.000 = 60.000 €.

( )
ERROR TiPICO DE EXAMEN

Restar la variacion de existencias si han aumentado (BAII: 20.000 €), poner los créditos
a corto en el pasivo (55.000 €) o sumar la amortizacion acumulada al activo (119.000 €).

~
J/

RESULTADO

a) BAIl 30.000,00 €; resultado financiero -2.000,00 €; BAI 28.000,00 €; impuesto
7.000,00 €; resultado del ejercicio 21.000,00 €. b) ANC 158.500,00 €; AC 67.700,00 €;
PN 107.000,00 €; PNC 68.000,00 €; PC 51.200,00 €; total 226.200,00 €. c) Capital
social 60.000,00 €.

-

J/
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LECTURAS

Lectura1- Luca Pacioli y la partida doble

En 1494 se imprimié en Venecia la Summa de arithmetica, geometria, proportioni
et proportionalita, del fraile franciscano Luca Pacioli. Uno de sus capitulos expli-
caba cémo llevaban sus libros los comerciantes venecianos: Pacioli no inventé el
método, pero lo ordend y, gracias a la imprenta, lo difundié por Europa.

La idea central es la partida doble: cada operacién se anota en el debe de una
o varias cuentas y en el haber de otra u otras, y la suma del debe es igual a la
del haber. Si PasaPagina compra un portatil y lo paga, aumentan los equipos
y disminuye el banco. Por eso todo cuadra: activo = patrimonio neto + pasivo.
Mas de cinco siglos después, el libro Diario sigue esa regla.

Preguntas. 1) ;Qué es la partida doble? Pon un ejemplo con PasaPagina. 2) ¢Por
qué fue tan importante la imprenta? 3) ;Qué relacion tiene con la ecuacién fun-
damental del patrimonio?

Lectura 2 - Por qué una empresa con beneficios puede quebrar

Una empresa puede ganar dinero y no poder pagar sus deudas: cuando sus
clientes tardan en pagar, cuando acumula existencias que no vende o cuando
compra maquinaria con deudas a corto plazo. Su PyG da beneficio, pero no hay
dinero cuando llegan los vencimientos. Si no consigue refinanciarse, cae en
insolvencia, aunque su patrimonio neto sea positivo.

Le pasa a PasaPagina a 31 de marzo: gana 330 €, pero tiene 500 € en el banco
y 8.610 € de deudas a menos de un afo, entre ellas los 6.000 € de la app, que
vencen el 30 de abiril. Por eso los bancos no miran solo el beneficio, sino también
el balance y la tesoreria.

Preguntas. 1) Explica la diferencia entre beneficio y liquidez. 2) ;Qué tres situa-
ciones pueden dejar sin dinero a una empresa con beneficios? 3) ;Qué deberia
hacer PasaPagina antes del 30 de abril?

Lectura 3 - La contabilidad creativa

Se llama contabilidad creativa a manipular las cuentas para que la empresa
parezca mejor (o peor) de lo que es: anotar ventas que aun no se han producido,
alargar la vida util para amortizar menos o sacar deudas del balance. Contra ella
actuan los principios contables, la auditoria de cuentas y la supervision de la
Comision Nacional del Mercado de Valores, pero la defensa principal es la ética.

Preguntas. 1) ;Qué es la contabilidad creativa? 2) Si PasaPagina amortizara la
app en 10 anos en lugar de 3, ;como cambiaria su resultado de un aflo completo?
¢Seria imagen fiel? 3) ¢ Qué principio incumple quien anota hoy una venta del afio
que viene?
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Escandalos contables: cuando la imagen no es fiel

Er~npresa y Qué reconocio la propia empresa
ano
Enron El 8 de noviembre de 2001 comunico a la SEC que rehacia sus cuentas
(Estados de 1997 a 2000, sobre todo por no consolidar sociedades vinculadas: su
Unidos), beneficio neto bajaba 591 millones de ddlares
2001
Let's Gowex El 6 de julio de 2014 comunic6 al Mercado Alternativo Bursatil que, segun su
(Espaiia), presidente, sus cuentas de al menos cuatro anos «no reflejan su imagen fiel»,
2014 y acordo pedir el concurso
Wirecard El 22 de junio de 2020 comunico que probablemente no existian 1.900
(Alemania), millones de euros de saldos bancarios de su activo; el 25 pidié abrir un
2020 procedimiento de insolvencia
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Beneficio neto rebajado al rehacer las cuentas: 591 millones de dolares

Figura 12.3. Enron: reduccion del beneficio neto de cada afno al rehacer las cuentas (millones
de dolares). Fuente: formulario 8-K de Enron ante la SEC, 8 de noviembre de 2001

Preguntas. 1) ;Qué fallo en los tres casos? 2) En Wirecard, ;qué masa
y qué partida estaban infladas? 3) ¢Por qué un escandalo perjudica también
a empresas honradas?

INVESTIGA CON LA IA

Pide a un asistente de IA que te explique el caso Pescanova (2013) y el papel de la
auditoria y de la CNMV. Comprueba fechas y datos en los hechos relevantes de la
empresa en cnmv.es y anota qué no has podido confirmar.
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ACTIVIDADES

12.1-12.2 Obligaciones contables y patrimonio

19. Un amigo va a abrir una tienda de bicicletas como autonomo y dice que no
necesita llevar contabilidad «porque no es una sociedad». ;Tiene razon?
Cita el articulo del Codigo de Comercio que lo regula.

20. Una empresa tiene un local de 80.000 €, mercaderias por 12.000 €, 4.000 €
en el banco y sus clientes le deben 6.000 €. Debe 50.000 € de un préstamo
hipotecario y 7.000 € a proveedores. Calcula su patrimonio neto y explica
qué significa.

12.3-12.4 Masas patrimoniales y balance

21. Ordena por liquidez estas cuentas del activo y por exigibilidad las del
pasivo: bancos; mercaderias; construcciones; clientes; deudas a largo plazo
con entidades de crédito; capital social; proveedores; reserva legal.

22. (PAU Andalucia, junio de 2026, adaptada). Cuentas, en euros: maquinaria
47.500; construcciones 90.000; equipos para procesos de informacién
3.500; aplicaciones informaticas 2.000; amortizacion acumulada del
inmovilizado material 12.000; materias primas 3.000; productos terminados
5.000; clientes 5.500; inversiones financieras a corto plazo en instrumentos
de patrimonio 2.500; deudas a largo plazo con entidades de crédito 25.000;
proveedores 6.000; efectos a pagar a corto plazo 3.500; acreedores por
prestaciones de servicios 1.500; reserva legal 20.000; resultado del
ejercicio (beneficio) 5.000; capital social ¢ X?; bancos c/c 14.000. Ordena el
balance segun el PGC y calcula el capital social.

12.5 Amortizacion

23. Una furgoneta de reparto costd 30.000 €, tiene una vida util de 8 afos y un
valor residual de 2.000 €. Elabora su cuadro de amortizacion de los tres
primeros anos (cuota, amortizacion acumulada y valor neto contable).

12.6 Cuenta de pérdidas y ganancias

24. (PAU Castilla y Ledn, julio 2025, adaptada). Una empresa de la Maragateria
tiene estos datos de 2024, en euros: prestaciones de servicios 61.000;
otros ingresos financieros 310; amortizacion del inmovilizado material
6.000; arrendamientos 10.800; compras de mercaderias 4.100; publicidad
2.500; reparaciones 6.200; sueldos 24.000; suministros 2.400; intereses de
deudas 850; otros gastos financieros 350. No hay variacién de existencias.
Con un impuesto del 25 %, calcula: a) el resultado de explotacion; b) el
resultado financiero; c) el resultado antes de impuestos y el del ejercicio. d)
(Ampliacién) Calcula su EBITDA.

Tipo PAU

Pregunta corta (1 punto)

25. Enumere los documentos que forman las cuentas anuales de una sociedad
e indigue cuales no son obligatorios para una pyme. (PAU Andalucia,
examen de reserva de junio de 2025, adaptada)
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26. Defina amortizacioén y explique por qué la amortizacion acumulada aparece
restando en el activo del balance y no en el pasivo. (tipo PAU)

27. Explique qué es el patrimonio de una empresa, en qué masas se agrupa
y qué ecuacion las relaciona. (PAU llles Balears, extraordinaria
2025, adaptada)

Teoria aplicada a un texto

Texto (adaptado de la PAU de Andalucia, examen de reserva de junio de 2026).
«Tropicales de la Costa, SL cultivay vende mango y aguacate. Sus socios quieren
pedir un préstamo para ampliar las fincas y el banco les pide las cuentas del Ultimo
ejercicio. El gerente dice que con ensefar el extracto bancario es suficiente».

28. a) ¢Qué estados contables debe ensenar la empresa al banco y qué
informacion da cada uno? (0,5 puntos) b) ;Qué buscara el banco en el
balance y qué buscara en la cuenta de pérdidas y ganancias? (0,5 puntos)

Problema graduado

29. (PAU Aragdn, convocatoria extraordinaria de 2025, adaptada). Forza, SL
tiene un activo total de 548.200 €, del que 462.600 € son activo no
corriente. Sus cuentas de patrimonio neto y pasivo son: acreedores por
prestaciones de servicios 1.500; Hacienda Publica, acreedora 12.500;
Organismos de la Seguridad Social, acreedores 3.000; proveedores 23.000;
capital social 3.000; reservas voluntarias 450.000; reserva legal 1.200;
resultado del ejercicio (beneficio) 54.000. De la PyG se sabe: servicios
exteriores 30.000; gastos de personal 125.000; amortizacion 24.000;
variacion de existencias (finales - iniciales) +12.500; impuesto sobre
beneficios 23.000; compras netas 320.000; no tiene gastos financieros.

a) Ordena el patrimonio neto y el pasivo segun el PGC y comprueba que cuadran
con el activo. (0,75 puntos) b) Reconstruye la cuenta de pérdidas y ganancias
y calcula las ventas. (1 punto) c) Explica por qué la variacion de existencias se
suma en este caso y qué pasaria con las ventas si se restara. (0,5 puntos)

30. (PAU La Rioja, ordinaria 2025, adaptada). El Mejor, SA, fabricante de estufas
de Haro, tiene a 31/12/2024 estas cuentas, en euros: mobiliario 12.000;
mercaderias 3.500; clientes 5.000; acreedores por prestaciones de
servicios 1.100; deudas a largo plazo con entidades de crédito 6.600;
terrenos y bienes naturales 5.000; propiedad industrial 6.000; Hacienda
Publica, acreedora 2.500; reservas 6.500; clientes, efectos comerciales
a cobrar 8.200; construcciones 30.000; proveedores 4.500; deudas a corto
plazo con entidades de crédito 3.200; capital social 35.000; amortizacion
acumulada del inmovilizado intangible 3.500; resultado del ejercicio
(beneficio) 6.800; amortizaciéon acumulada del inmovilizado material 5.500;
bancos ¢X?

a) Agrupa las cuentas por masas patrimoniales y calcula el saldo de bancos.

(1 punto) b) Calcula el fondo de maniobra (unidad 11) e interprétalo. (0,5 puntos)
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LA NUEVA CLASE DE EMPRESA

El saldo del banco no son las cuentas

Era el segundo martes de abril y Alex habia dejado sobre la mesa del aula una
caja de libros etiquetados. En la pizarra digital, el correo de la AMPA: «Antes de
renovar el acuerdo de los puntos de venta, necesitamos saber como os ha ido el
semestre y qué debéis».

—Facil —dijo Mario, y levanté el movil—. En el banco hay quinientos euros.
Hemos ganado quinientos euros.

—Eso es el saldo de una cuenta —respondié Ruth—. La AMPA os pide cuentas.

—Un balance y una cuenta de pérdidas y ganancias —dijo Andrea, con el cua-
derno de pdsits abierto.

—Y antes, un inventario —anadié Alex—. Lo que tenemos, lo que nos debeny lo
que debemos.

Alex dictaba y Carlos Alberto escribia en la pizarra: la app, 6.000 euros; estan-
terias y equipos, descontado el desgaste; 300 libros a 9 euros; 500 en el banco;
300 que la AMPA aun no les ha pasado, y el seguro pagado hasta noviembre.

—Once mil novecientos cuarenta de activo —leyo6 Carlos Alberto—. jSomos ricos!
—Ahora la otra columna —dijo Ruth.

Seis mil al desarrollador, que vencen el 30 de abril; dos mil de la pdliza; quinientos
a la copisteria y ciento diez de impuesto. A Carlos Alberto se le borro la sonrisa:
8.610 euros de pasivo, todo a menos de un afo.

en el banco hay 500 € y hemos mismo que ganar dinero.
ganado!

¢Cémo que debemos 8.610 €7 iSi ] [ Tener dinero en el banco no es lo ]

—Activo menos pasivo: 3.330 —calculd Andrea—. El patrimonio neto. Aportamos
3.000 de capital...

—... y los 330 que sobran son lo que hemos ganado —termind Alex—. El resul-
tado del ejercicio.
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Alex proyecté la PyG: ventas, 4.600; aprovisionamientos, 2.700, que son los libros
vendidos y no los comprados; otros gastos, 1.220; amortizacién, 200.

—¢Doscientos de qué? —preguntd Mario—. Nadie ha pagado doscientos euros
a nadie.

—Es lo que se han desgastado las estanterias y el portatil —explicé Alex—. Es un
gasto, pero no un pago.

—Resultado de explotacion, 480 —siguié Ruth—. Menos 40 de intereses y el
25 % de impuesto: 330. ;Y el banco?

—Tiene dinero que no es beneficio, el capital y la pdliza —dijo Andrea—. Y le falta
dinero que si lo es: los 300 de la AMPA.

—El principio de devengo —asintié Ruth—. Por eso el resultado y la tesoreria
casi nunca coinciden. Ganais dinero, pero habéis financiado una app de tres
anos con una factura a treinta dias. Por eso buscasteis financiacion a largo plazo
(unidad 11); en la proxima unidad, el banco lo medira con ratios.

solo un saldo.

| debemos. La PyG, por qué ganamos

El balance dice qué tenemos y qué ] [ Y la AMPA vera una imagen fiel, no J

Antes del timbre, Ruth escribio en la pizarra: imagen fiel. «Si mandais a la AMPA
el saldo del banco, le dais una foto borrosa. Con un balance y una PyG por niveles
le contais la verdad, también lo que no os gusta.»

EL RETO DE ESTA SEMANA

Preparad las cuentas del primer semestre de PasaPagina para la AMPA: el balance
a 31 de marzo ordenado segun el PGC de pymes y la cuenta de pérdidas y ganancias
de octubre a marzo, con una nota de media pagina que explique por qué ganais 330 €
y solo tenéis 500 € en el banco.
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Nuestras cuentas
Contextualizacion. Cierre intermedio del semestre (octubre-marzo): la AMPA
pide cuentas antes de renovar el acuerdo de los puntos de venta.

Reto. Elaborar las cuentas del semestre segun el PGC de pymes y explicar a la
AMPA qué tiene PasaPagina, qué debe y cuanto ha ganado.

Producto final. Un informe con el inventario, el balance a 31 de marzo y la PyG
del semestre, mas una nota de media pagina sobre el resultado (330 €) frente al
saldo del banco (500 €).

El reto

Elaborar las cuentas del semestre segun el PGC de pymes y explicar a la AMPA

que tiene PasaPagina, qué debe y cuanto ha ganado.

1- Trabajo individual

» Clasifica las partidas de la PyG (12.6) en ingreso o gasto, di si ya se han
cobrado o pagado y calcula la amortizacion de muebles y equipos.
= Elabora el inventario y calcula el patrimonio neto.

v

-

2 + Trabajo en grupo

* Ordenad el balance segun el modelo de pymes y comprobad que cuadra con
11.840 €.

= Elaborad la cuenta de perdidas y ganancias por niveles y comprobad que el
resultado coincide con el del balance.

» Redactad la nota para la AMPA e identificad, a primera vista, qué masa del
balance os preocupa y por qué.

¢

3+ Producto final

Un informe con el inventario, el balance a 31 de marzo y la PyG del semestre,
mas una nota de media pagina sobre el resultado (330 €) frente al saldo del
banco (500 €).

Asi se desarrolla la situacion de aprendizaje
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TEST DE REPASO

1. Segun el Cédigo de Comercio, todo
empresario debe llevar necesariamente:

a) Un libro Mayor y un libro de Caja.

b) Un libro Diario y un libro de
Inventarios y Cuentas anuales.

c) Solo un libro de facturas emitidas.

d) Un libro Diario solo si es una
sociedad anodnima.

2. Las cuentas anuales de una pyme
comprenden obligatoriamente:

a) El balance, la cuenta de pérdidas
y ganancias y la memoria.

b) Solo el balance.

c) El balance y el estado de flujos
de efectivo.

d) La memoria y el informe de gestion.

3. El patrimonio neto es igual a:
a) Bienes + derechos + obligaciones.
b) Activo + pasivo.
c) Activo - pasivo.
d) Capital social - reservas.

4. Unos créditos concedidos a corto plazo
(542) se clasifican en:

a) Pasivo corriente.
b) Patrimonio neto.
c) Activo no corriente.
d) Activo corriente.

5. En el balance, la amortizacion
acumulada del inmovilizado material:

a) Va en el pasivo no corriente.

b) Resta del inmovilizado material en

el activo.

c) Va en el patrimonio neto como

una reserva.

d) Es un gasto de la cuenta de pérdidas
y ganancias.
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6. Un ordenador de 1.200 € con una vida
util de 4 anos y sin valor residual, al cierre
del segundo aio, tiene un valor neto
contable de:

a) 900 €.
b) 300 €.
c) 600 €.
d) 1.200 €.

7. Los proveedores de inmovilizado
a corto plazo (523) van en el pasivo
corriente, dentro de:

a) Acreedores
comerciales: proveedores.

b) Deudas a corto plazo: otras deudas.
c) Patrimonio neto.
d) Deudas con entidades de crédito.

8. Si las existencias finales de
mercaderias superan a las iniciales, la
variacion de existencias:

a) Aumenta los aprovisionamientos.
b) No afecta al resultado.

c¢) Reduce los aprovisionamientos
y aumenta el resultado.

d) Va al resultado financiero.

9. Los intereses de un préstamo bancario
forman parte:

a) Del resultado de explotacion.
b) De los aprovisionamientos.
c) Del resultado financiero.

d) Del patrimonio neto.

10. Una empresa tiene un resultado antes
de impuestos de 440 € y un impuesto del
25 %. Su resultado del ejercicio es:

a) 550 €.
b) 330 €.
c) 10 €.

d) 440 €.
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La informacion contable

La informacion Patrimonio y Cuenta de pérdi-
Balance .
contable masas das y ganancias
Obligaciones: | | Activo: bienes y Activo: no || A) Resultado de
L libro Diario e derechos M corriente y explotacion
Inventarios y I corriente .
Cuentas anuales | | Pasivo: — |IB)Resultado
obligaciones -| Patrimonio neto financiero
| |PGC y PGC de
pymes L| Patrimonio neto = Pasivo: no C) Resultado
— activo - pasivo M corriente y M antes de
L| Cuentas anuales - corriente impuestos
e imagen fiel
Amortizacion L| D) Resultado del
—| acumulada: resta ejercicio
del inmovilizado

El Codigo de Comercio obliga a todo empresario a llevar una contabilidad orde-
nada (libro Diario y libro de Inventarios y Cuentas anuales) y a formular las
cuentas anuales al cierre. EI PGC y el PGC de pymes fijan las reglas para lograr
la imagen fiel del patrimonio, de la situacién financiera y de los resultados.

El patrimonio es el conjunto de bienes, derechos y obligaciones de la empresa.
Bienes y derechos forman el activo; las obligaciones, el pasivo, y la diferencia
es el patrimonio neto. Se cumple siempre que activo = patrimonio neto + pasivo.

Los elementos se agrupan en masas patrimoniales: activo no corriente
y corriente, segun duren mas o menos de un afo, y pasivo no corriente y corriente,
segun venzan a mas o a menos de un ano. El balance del PGC las ordena: el
activo de menor a mayor liquidez y el pasivo de menor a mayor exigibilidad.

La amortizacion reparte el coste del inmovilizado entre los anos de su vida util.
La cuota del afo es un gasto de la cuenta de pérdidas y ganancias; la amortiza-
cion acumulada resta del inmovilizado en el balance.

La cuenta de pérdidas y ganancias calcula el resultado por niveles: resultado de
explotacion, resultado financiero, resultado antes de impuestos y resultado
del ejercicio, tras el impuesto sobre beneficios. Ganar dinero no es lo mismo que
tener dinero: PasaPagina gana 330 € y tiene 500 € en el banco.

El plazo manda en la clasificacién: a 30 de abril, el préstamo de los padres
(6.000 €) esta entero en el pasivo no corriente porque su primera devolucion de
capital llega al final del segundo ano; cuando falten menos de doce meses, esa
parte pasara a corto plazo (unidad 15). Con ese cambio, el fondo de maniobra de
PasaPégina pasa de -4.870 € a 1130 € (unidad 11).
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13 - ANALISIS ECONOMICO-FINANCIERO

EN ESTA UNIDAD APRENDERAS A...

Calcular el fondo de maniobra por sus dos vias e interpretarlo;
Diagnosticar la situacion patrimonial de una empresa: estabilidad,
desequilibrio a corto plazo o quiebra técnica;

Calcular e interpretar los ratios de liquidez, solvencia y endeudamiento, con
la férmula que pide tu comunidad;

Calcular la rentabilidad economica (ROA) vy la financiera (ROE)

y descomponer la ROA en margen y rotacion;

Explicar el apalancamiento financiero y saber cuando la deuda favorece
a los socios;

Redactar un informe de diagndstico con propuestas para corregir

cada desequilibrio.

SITUACION DE PARTIDA

Abril. PasaPagina pide al banco ampliar el limite de la pdliza de crédito de 3.000 €
a 5.000 € (hoy tiene dispuestos 2.000 €) para comprar los libros de la campana
de junio. La gestora pide antes el balance del semestre y unos ratios. A Alex el
fondo de maniobra le sale negativo: -4.870 €. Mario se alarma: «Estamos en
quiebra». Andrea no lo tiene tan claro y Carlos Alberto ya piensa en coémo presen-
tarlo para que no se note. Ruth les propone hacer lo que haria un analista: medir,
comparar y diagnosticar.

PARA EMPEZAR

1.
2.

¢Puede una empresa con beneficios no poder pagar sus facturas?

¢Es malo endeudarse? ;Depende de lo que cueste la deuda y de lo que
rinda lo que compras con ella?
¢Qué preferirias como socio: ganar mucho sobre poco capital o poco sobre
mucho capital?
Si un banco te pide «ratios», ;qué crees que quiere saber de tu empresa?
e -
Ht :
AIA l’g‘ W
. Situaciones . L .
Fondo de maniobra Ratios financieros

patrimoniales
131 13.2

al, >

ROA y ROE Apalancamiento Diagnostico
13.4 13.5 13.6

13.3

(<< :
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13.1 El fondo de maniobra

Una empresa puede ganar dinero y, aun asi, no poder pagar a tiempo. El fondo
de maniobra es la primera sefal de que algo no encaja entre lo que se cobray lo
que se paga a corto plazo.

Del balance al analisis. El analisis financiero estudia la liquidez (;podra pagar
a corto?) y la solvencia (¢podra pagarlo todo?); el analisis econémico, la renta-
bilidad, con la cuenta de pérdidas y ganancias. La frontera entre corriente y no
corriente la marca el PGC:

LA NORMA DICE

«El activo corriente comprendera: — Los activos vinculados al ciclo normal de explota-
cién que la empresa espera vender, consumir o realizar en el transcurso del mismo. Con
caracter general, el ciclo normal de explotacion no excedera de un afo. [...] El pasivo
corriente comprendera: [...] — Las obligaciones cuyo vencimiento o extincion se espera
que se produzca en el corto plazo, es decir, en el plazo maximo de un afo, contado
a partir de la fecha de cierre del ejercicio». Real Decreto 1515/2007 (PGC de Pymes),
tercera parte, norma 5.2 de elaboracion de las cuentas anuales, en su redaccién vigente
desde el 31 de enero de 2021. Consulta la version vigente.

El fondo de maniobra (FM), o capital circulante, es la parte del activo corriente
que no esta comprometida con las deudas a corto. Se calcula de dos formas que
siempre coinciden, porque el balance cuadra:

e FM = AC - PC: no es dinero, porque el AC incluye existencias
y cobros pendientes.

o FM = (PN + PNC) - ANC: la parte de los recursos permanentes que queda
para el activo corriente después de financiar todo el no corriente.

La segunda lectura es la regla del equilibrio financiero de la unidad 11: los recur-
sos permanentes financian todo el ANC y una parte del AC (stock minimo, saldo
habitual de clientes, colchdn de tesoreria). Por eso un FM positivo suele indicar
equilibrio; uno muy grande puede revelar dinero o existencias ociosos, que no
rinden (compruébalo con su composicion y el sector).

Ejemplo resuelto - El fondo de maniobra de PasaPagina a 31 de marzo.
ANC 8.200 € (app 6.000, mobiliario 1.500, equipos 900, amortizacion acumulada
-200); AC 3.740 € (existencias 2.700, deudores 300, gastos anticipados 240,
bancos 500); PN 3.330 € (capital 3.000, resultado 330); PNC 0 €; PC 8.610 €
(poliza 2.000 dispuestos, desarrollador de la app 6.000, copisteria 500,
Hacienda 110).

FM = AC - PC = 3.740 - 8.610 = -4.870,00 €. Comprobacién: (PN + PNC) - ANC
=(3.330 + 0) - 8.200 = -4.870,00 €. La causa: la app, un activo no corriente de
6.000 €, se recibié el 31de marzo y se paga el 30 de abril; se ha «financiado» con
una deuda a corto. En abril el préstamo de los padres de Carlos Alberto (6.000 €
a tres anos) va al pasivo no corriente y paga al desarrollador. En el balance pro
forma (el mismo, con la nueva financiacion), FM = 3.740 - 2.610 = 1.130,00 €.
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Activo Patrimonio neto y pasivo

Patrimonio neto
3.330€-279 %

Activo no corriente

8.200 € -68,7 % Fondo de
maniochra

-4.870 €

s, kil

3740€-313%

Total: 11.240 € Total: 11.240 €

FM = AC - PC = 3.740 - 8.610 = -4.870 €
FM = (PN + PNC) - ANC = 3.330 - 8.200 = -4.870 €

Figura 13.1. Masas patrimoniales y fondo de maniobra de PasaPagina a 31 de marzo

Como cambia el FM con cada operacion. La PAU lo pregunta mucho: mira qué
masas toca. No cambian el FM las operaciones que solo mueven partidas dentro
del AC (cobrar a un cliente) o que mueven AC y PC en la misma cuantia (pagar
a un proveedor, comprar existencias a crédito). Lo bajan las que sacan dinero del
AC hacia el ANC (comprar inmovilizado al contado). Lo suben las que aportan
recursos permanentes: convertir deuda a corto en deuda a largo o ampliar capital
con dinero.

ACTIVIDADES

1. Partiendo del FM de PasaPagina a 31 de marzo (-4.870 €), calcula como queda tras
cada operacion, por separado: a) la AMPA transfiere los 300 € que debe; b) se pagan
los 500 € de la copisteria; c) se compra al contado una maquina de forrar de 400 €; d)
los socios amplian capital en 1.000 €; e) se compran 100 libros a 9 € con pago a 30 dias.
2. (PAU Madrid, extraordinaria 2026, adaptada) Una queseria artesana tiene un patri-
monio neto de 18.000 €, un pasivo no corriente de 4.000 €, un activo total de 30.000 €
y un activo no corriente de 20.000 €. a) Define el fondo de maniobra. b) Calculalo de
las dos formas e interprétalo. c) Explica qué significaria que fuera negativo.

13.2 Las situaciones patrimoniales

Segun cémo se financien las masas del balance, la empresa esta en una de
cuatro situaciones. Saber nombrarlas y reconocerlas es lo primero que pide
un diagnéstico.

Cuatro situaciones. Los manuales distinguen (figura 13.2):

o Estabilidad total. Todo el activo se financia con patrimonio neto. Sin riesgo
por deudas, pero rara; renuncia al apalancamiento favorable (13.5).
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« Estabilidad normal (FM > 0). Los recursos permanentes financian todo el
activo no corriente y parte del corriente. Es la situacion habitual y deseable.

» Desequilibrio a corto plazo (FM < 0, con PN positivo). Los manuales lo
llamaban «suspension de pagos». Parte del inmovilizado se ha financiado
con deudas a corto: riesgo de no atender los pagos si los cobros se retrasan,
segun el sector y los vencimientos.

e Quiebra técnica (PN < 0). Las pérdidas han consumido los fondos propios: el
activo no alcanza para pagar todas las deudas.

Estabilidad total Estabilidad normal Desequilibrio a corto Quiebra técnica

Sin deudas FM =0 FM<0 PN <0

PN
30
ANC ANC

70 PNC 15 70

FM = 40 FM =15 FM = -25 PN =-10
Figura 13.2. Cuatro situaciones patrimoniales (importes ilustrativos sobre un activo de 100)

CLAVE - LAS PALABRAS DE LA LEY

«Suspension de pagos» y «quiebra» son términos antiguos: la Ley Concursal de
2003 los sustituy6 por el concurso de acreedores, que hoy regula el texto refundido de
2020. La clave legal es la insolvencia: no poder cumplir regularmente las obligaciones
exigibles. Un FM negativo avisa de falta de liquidez y un PN negativo, de solvencia
(13.6); ninguno es por si solo un concurso.

¢Esta PasaPagina en quiebra, como teme Mario? No: su patrimonio neto es
positivo (3.330 €) y su activo (11.940 €) supera a todas sus deudas (8.610 €).
A 31 de marzo esta en desequilibrio a corto plazo; cuando el préstamo a tres
anos paga al desarrollador, pasa a la estabilidad normal.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Decir que un FM negativo es siempre malo. Los supermercados lo tienen negativo
sin problemas: cobran al contado, venden en pocos dias y pagan semanas después
(lectura 1). EI FM se interpreta segun el sector, nunca solo por su signo.
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DATO 2026

En el segundo trimestre de 2026 iniciaron un procedimiento concursal 1.601 empresas
en Espana, un 11,6 % mas que un ano antes; el 92,8 % eran sociedades limitadas
(Colegio de Registradores, Estadistica del Procedimiento Concursal, 2.° trimestre
de 2026).

ACTIVIDADES

3. Mario dice: «Con un fondo de maniobra de -4.870 € estamos en quiebra». Con
dos datos del balance de PasaPagina, explica por qué se equivoca y en qué situacion
patrimonial esta la empresa.

13.3 Ratios financieros

Un ratio es un cociente entre dos partidas. Por si solo no dice nada: hay que
compararlo con una referencia, con afnos anteriores y con empresas del sector.

Qué es un ratio. Un ratio resume un aspecto de la empresa en una cifra y se
compara con los valores orientativos, con la evolucion de la empresa y con
su sector; un ratio aislado no prueba nada, asi que se leen varios juntos. Los de
liquidez (corto plazo) comparan el activo corriente, o parte de él, con el pasivo
corriente; los de solvencia y endeudamiento (largo plazo), el activo, el patrimonio
neto y las deudas. Para los primeros, el AC se separa en existencias (aun tienen
que venderse), realizable (lo vendido y pendiente de cobro: clientes, deudores,
Hacienda deudora, inversiones financieras a corto) y disponible (caja y bancos).
Las periodificaciones a corto (gastos pagados por anticipado, como los 240 €
del seguro de PasaPagina) son AC, pero no se cobraran, se consumiran como
gasto: no son realizable ni disponible. En PasaPagina, el realizable son los 300 €
que debe la AMPA, y el disponible, los 500 € del banco.

Valor

Ratio Férmula . . Qué indica
orientativo
Liquidez AC/PC 1,5-2 Si el AC cubre las deudas a corto.
Menos de 1 = FM negativo
Tesoreria (Realizable + ~1 Si puede pagar a corto sin vender
(prueba acida) Disponible) / PC existencias
Disponibilidad  Disponible / PC 0,1-0,3 Qué parte de la deuda a corto pagaria
hoy
Garantia o Activo / Pasivo >1,5 Euros de activo por euro de deuda.
solvencia exigible Menos de 1: quiebra técnica
Endeudamiento Pasivo exigible / 0,4-0,6 Qué parte de la financiacién es ajena
(PN + Pasivo)
Autonomia PN / Pasivo >0,7 Euros propios por euro de deuda
financiera exigible
Calidad de la PC / Pasivo exigible cuanto Qué parte de la deuda vence a corto
deuda menor,
mejor
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El pasivo exigible es PNC + PC. Los valores orientativos son referencias de
manual, no normas, y cambian con el sector. Por debajo de su intervalo, un ratio
avisa de riesgo; muy por encima, puede haber recursos ociosos: una liquidez de
3 suele ser dinero parado, salvo que lo explique el ciclo del negocio.

PAU EN TU COMUNIDAD

Segun los examenes y orientaciones de 2025 y 2026 consultados, no hay una lista
comun (comprueba las de tu convocatoria). Madrid y Galicia dan las formulas en el
enunciado, salvo las de rentabilidad, y Murcia, un formulario oficial, en porcentaje.
Tienen lista propia Pais Vasco, Extremadura, llles Balears, Castilla-La Mancha,
Castilla y Ledn, Asturias, Canarias, La Rioja, la Comunitat Valenciana y Cataluiia
(anexos de su concrecio de 2027). En Navarra, Cantabria, Andalucia y Aragén hay
que saberlas.

El endeudamiento cambia de formula segun la comunidad, y las variantes no
son intercambiables:

Comunidad Férmula Referencia

Madrid (y Castilla y Leon, Castilla-La Mancha, Pasivo / (PN + Pasivo) 0,4-0,6

Extremadura, Asturias o Canarias)

Pais Vasco (y las soluciones oficiales de Aragdén  Pasivo exigible / PN 0,5-1,2

y Cantabria)

Murcia alargo = PNC / Activo; a suma <
corto = PC / Activo 75 %

El Pais Vasco anade tesoreria = (AC - Existencias) / PC, mayor que 1, e inmo-
vilizado = ANC / (PN + PNC), menor que 1 (equivale a FM positivo). La «liquidez
a corto plazo» del formulario de Murcia también excluye las existencias: es una
prueba acida en porcentaje, con un minimo del 70 %. Si el enunciado da la for-
mula o la referencia, usa siempre las suyas, aunque no coincidan con las de
esta unidad.

Ejemplo resuelto - Los ratios que pide el banco (realizable: deudores 300 €;
disponible: bancos 500 €)

Ratio <hCh Pro Lectura
marzo forma
Liquidez = 3.740 / PC 0,43 1,43 Muy baja; con el préstamo, casi en el
intervalo
Tesoreria = 800 / PC 0,09 0,31 Baja: el dinero esta en los libros
Disponibilidad = 500 / PC 0,06 0,19 Pasa a estar en el intervalo

Garantia = 11.940/ 8.610 1,39 1,39 Solvente (> 1), con poco margen

Endeudamiento 0,72 0,72 Alto: el 72 % de la financiacion es ajena
=8.610/11.940

Autonomia = 3.330/ 8.610 0,39 0,39 Pocos fondos propios
Calidad de la deuda 1,00 0,30 Toda la deuda vencia a corto; luego, el 30 %
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Con las férmulas del Pais Vasco: tesoreria 0,12 (0,40 pro forma), endeudamiento
8.610 / 3.330 = 2,59 e inmovilizado 2,46 (0,88). Con las de Murcia, el endeuda-
miento a corto pasa del 72,11 % al 21,86 % y el de largo, del 0,00 % al 50,25 %.
La refinanciacion arregla la liquidez y la calidad de la deuda, pero no la garantia ni
el endeudamiento: no reduce las deudas, solo alarga su plazo. La tesoreria sigue
baja: 2.700 € del AC son libros.

ACTIVIDADES

4. Alex obtiene una tesoreria de 0,09 para PasaPagina y la gestora, con la férmula del
Pais Vasco, 0,12. Explica de donde sale la diferencia y por qué los 240 € de gastos
anticipados no son realizables.

5. (PAU Castilla y Ledn, junio 2025, adaptada) En miles de euros, Textil Innovador (A)
tiene: inmovilizado 36, existencias 25, realizable 18, disponible 11, PN 40, PNC 35y PC 15.
Moda Vanguardista (B): inmovilizado 49, existencias 12, realizable 9, disponible 5,
PN 40, PNC 7 y PC 28. Calcula la liquidez, la tesoreria, la garantia y el endeudamiento
[Pasivo / (PN + Pasivo)] de las dos y comparalas.

6. (PAU Cantabria, junio 2025, adaptada) En miles de euros: PN 210, ANC 200, PNC 125,
AC 260 y PC 125. a) Calcula el endeudamiento con la férmula de Madrid y con la del
Pais Vasco y compara cada uno con su referencia. b) Calcula la autonomia, la garantia
y la calidad de la deuda e interpreta la estructura financiera.

7. (PAU Murcia, extraordinaria 2025, adaptada) En miles de euros, una empresa tiene un
ANC de 500 y un AC de 300, del que 100 son existencias. EI 50 % del activo se financia
con deudas a largo plazo y el 30 %, con deudas a corto. Con el formulario de Murcia,
calcula e interpreta la liquidez a corto plazo y el endeudamiento a largo y a corto plazo.

13.4 Rentabilidad econémica y financiera

La liquidez y la solvencia dicen si la empresa puede pagar; la rentabilidad, si
merece la pena. Se mide lo que rinde el negocio y lo que ganan los socios.

Rentabilidad econémica (ROA). La rentabilidad econémica (RE o ROA) mide el
rendimiento de todo el activo, se financie como se financie:

ROA = BAIl / Activo total x 100

El BAIl (beneficio antes de intereses e impuestos) es aqui, salvo que el enun-
ciado diga otra cosa, el resultado de explotacion del PGC. Una ROA del 12 %
significa que cada 100 € invertidos generan 12 € de resultado de explotacidn.
Como el BAIl esta antes de los gastos financieros, los intereses no afectan a la
ROA. Algunas comunidades le suman los ingresos financieros: indica cual usas.
Navarra o Cantabria piden descomponerla:

ROA = Margen x Rotacion = (BAIl / Ventas) x (Ventas / Activo)

El margen es el resultado por euro vendido; la rotacion, las ventas por euro
invertido. Una joyeria vive del margen y un supermercado, de la rotacion: son la
diferenciacion y el liderazgo en costes de la unidad 3.

Rentabilidad financiera (ROE). La rentabilidad financiera (RF o ROE) mide lo
que obtienen los socios por su dinero:
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ROE = Resultado del ejercicio / Patrimonio neto x 100

Como el resultado ya descuenta intereses e impuesto, la ROE depende del nego-
cio (ROA), de la deuda y su coste y de los impuestos: si suben los intereses, la
ROE baja y la ROA no cambia. El socio la compara con una inversion sin riesgo
(un depdsito, la deuda publica) mas una prima de riesgo.

CLAVE - MISMO PERIODO, MISMOS DATOS

Una rentabilidad semestral no se compara con una anual: en la PAU se usan los datos
del enunciado, sin anualizar (Murcia da como referencia RE > 8 % y RF > 10 %).

Ejemplo resuelto - Las rentabilidades del semestre de PasaPagina. Ventas
4.600 €; resultado de explotacién 480 €; gastos financieros 40 € (la pdliza, dis-
puesta desde enero: un trimestre); resultado antes de impuestos 440 €; impuesto
(25 %) 110 €; resultado del ejercicio 330 €; activo 11.940 €; PN 3.330 €.

Magnitud Calculo Resultado
ROA 480/11.940 x 100 4,02 %
ROE 330/3.330 x 100 9,91 %
Margen x (480 /4.600) x (4.600/11.940) = 10,43 % x 0,3853 4,02 %
rotacion

En seis meses, cada 100 € invertidos generaron 4,02 € de resultado de explo-
tacion y cada 100 € de los socios, 9,91 € de beneficio. Son cifras simplificadas,
con saldos a 31 de marzo (convencion de la PAU): la app, llegada ese dia, infla el
activo y explica la rotacion baja (0,39).

ACTIVIDADES

8. La gestora del banco dice que una ROA del 4,02 % es muy baja. Da dos razones por
las que esa cifra infravalora el negocio de PasaPagina. Calcula la ROA sin contar la app
(activo de 5.940 €) y explica por qué tampoco seria la cifra correcta.

9. (PAU Andalucia, julio 2025, adaptada) Una casa de turismo rural, en su primer afo,
ingresa 189.000 € por alojamiento, con unos costes variables de 94.500 €, un coste
fijo anual de 60.000 € e intereses de 8.000 €. El impuesto es del 25 %, el patrimonio
neto de 120.000 € y el activo total de 200.000 €. Calcula y comenta la rentabilidad
econdmica y la financiera.

10. (PAU Cantabria, junio 2025, adaptada) Una empresa tiene, en miles de euros, un
BAIl de 80, unas ventas de 500 y un activo de 460. Calcula la rentabilidad econdmica, el
margen y la rotacion. Interpreta los dos factores y explica dos vias para mejorar su ROA.

13.5 El apalancamiento financiero

Endeudarse no es bueno ni malo en si mismo. Depende de lo que rinde el activo
frente a lo que cuesta la deuda.

El efecto palanca. El apalancamiento financiero es el efecto de la deuda sobre
la ROE. Si el activo comprado con deuda rinde mas de lo que cuesta, la diferencia
es para los socios; si rinde menos, la ponen ellos:
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o Favorable (positivo): ROA > coste de la deuda. La deuda eleva la ROE
respecto a la que habria sin deuda.

» Desfavorable (negativo): ROA < coste de la deuda. La deuda reduce la ROE.

¢ Neutro: ROA = coste de la deuda.

El coste de la deuda (i) es el tipo medio del periodo: gastos financieros / pasivo

exigible (mejor, su saldo medio), del mismo periodo que la ROA. La relacion

exacta, antes de impuestos, es BAl / PN = ROA + (ROA - i) x Pasivo exigible /

PN; la ROE después de impuestos se obtiene multiplicando por (1 - t). Muchas

comunidades lo resumen en un ratio, favorable si es mayor que 1:

Apalancamiento financiero (AF) = (Activo / PN) x (BAI / BAII)

CLAVE - ROE Y ROA SOLO SE COMPARAN ANTES DE IMPUESTOS

La ROA esta antes de intereses e impuestos y la ROE, después de los dos. Con un
impuesto del 25 %, una empresa con apalancamiento favorable puede tener una ROE
menor que su ROA. Compara BAI / PN con la ROA, o la ROE con deuda con la que
tendria sin deuda.

¥ 20 ROA=10% >1i
= ROE = 18,75 %
u D/PN =1,5 < ROE = 13,13 % g
S 154
m '
b | i
g 10 :
@ '
= 5 : ROA=5%=|
e \ ROE = 3,75 %
p— :
= 0 :
2 .
E bl \ ROA=2%<i
& ' ROE = -5,25 %
T ¥ L] L T 1
0 0,5 1 1,5 2 2.5 3

Endeudamiento (D/PN)
ROE = [ROA + (ROA =) 'D/PN] - {1=1) coni=5%yt=25%

Figura 13.3. ROE segun el endeudamiento con un coste de la deuda del 5 % y tres niveles
de ROA
Ejemplo resuelto - Tres formas de financiar el mismo activo (caso ficticio).
Activo de 100.000 €, BAIl de 10.000 € (ROA = 10 %), impuesto del 25 %. A, solo
fondos propios; B, la mitad con un préstamo al 5 %; C, la mitad al 12 %.

A: sin deuda B: deuda al 5 % C: deuda al 12 %
Patrimonio neto / deuda 100.000/0€ 50.000/50.000€ 50.000/50.000 €
Intereses 0€ 2.500 € 6.000 €
BAI 10.000 € 7.500 € 4.000 €
Resultado del ejercicio (tras 7.500 € 5.625 € 3.000 €

el 25 %)
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A: sin deuda B: deuda al 5 % C: deuda al 12 %
ROA 10,00 % 10,00 % 10,00 %
BAI /PN 10,00 % 15,00 % 8,00 %
ROE 7,50 % 11,25 % 6,00 %
AF 1,00 1,50 0,80

La ROA no cambia. En B la deuda (5 %) cuesta menos de lo que rinde el activo
(10 %): la ROE sube del 7,50 % sin deuda al 11,25 % y BAI / PN (15 %) supera a la
ROA (favorable). En C la deuda cuesta mas y la ROE cae al 6,00 % (desfavorable).

El apalancamiento de PasaPagina. Solo la pdliza paga intereses: 40 € por
2.000 £ al 8 % nominal anual, dispuestos desde enero (un trimestre del semes-
tre). Dividirlos entre toda la deuda a 31 de marzo (casi toda sin coste; la de la
app, nacida ese dia) no da un tipo comparable con la ROA del semestre. Lo que
si sirve: BAI /| PN = 440 / 3.330 = 13,21 % > ROA (4,02 %), y con todo el activo
propio la ROE habria sido 480 x 0,75 / 11.940 = 3,02 %, frente al 9,91 % real:
apalancamiento favorable; AF = (11.940 / 3.330) x (440 / 480) = 3,29. Pero la
palanca funciona en los dos sentidos (recta inferior de la figura 13.3), y una deuda
barata a corto puede ser rentable y peligrosa para la liquidez a la vez.

ACTIVIDADES

1. (PAU Extremadura, modelo 2025-2026, adaptada) Una empresa tiene un activo de
1.000.000 £, financiado en un 40 % con recursos propios y en un 60 % con recursos
ajenos al 5 %. El BAll es de 100.000 € y el impuesto, del 25 %. a) Calcula la ROAy la ROE.
b) Calcula la ROE que tendria sin deuda y explica si el apalancamiento es favorable.
12. (PAU Murcia, junio 2025, adaptada) En miles de euros: ANC 600, activo total 1.000,
recursos propios 400, deudas a largo plazo 200 y a corto 400. BAII 130; interés medio
de toda la deuda, 5 %; cuota del impuesto, 25. Calcula la RE y la RF y comprueba el
efecto del apalancamiento antes de impuestos.

13. (PAU Andalucia, junio 2026, examen de reserva, adaptada) Una empresa vende
150.000 € con unos gastos de explotacion de 110.000 €. Su activo, de 200.000 €, se
financia con 120.000 € propios y 80.000 € ajenos al 5 %. Impuesto: 25 %. a) Calcula
la RE y la RF. b) Repite el calculo si el interés fuera del 25 % y explica qué le ocurre al
apalancamiento.

13.6 Diagndstico y propuestas

Calcular ratios es la mitad del trabajo. La otra mitad es contar qué le pasa a la
empresa y qué deberia hacer, con argumentos.

El informe de diagndstico. En la PAU ocupa unas pocas lineas y sigue siempre
la misma plantilla: 1) situacion patrimonial (FM por las dos vias y signo del PN);
2) liquidez (liquidez, tesoreria, disponibilidad); 3) solvencia y endeudamiento
(garantia, endeudamiento, autonomia, calidad de la deuda); 4) rentabilidad (ROA,
margen y rotacion, ROE, apalancamiento); 5) diagnéstico, una o dos frases que
unen lo anterior; 6) propuestas, una por desequilibrio y con su efecto. Estas son
las medidas tipicas.

Unidad 13 - Analisis econémico-financiero 297



13 - ANALISIS ECONOMICO-FINANCIERO

Problema Medidas tipicas

FM negativo, liquidez baja  Pasar deuda a corto a largo; ampliar capital; vender

inmovilizado sin uso

Tesoreria baja con mucho  Promociones, liquidar lo obsoleto; pronto pago, factoring
stock o cobros lentos

Pagos apretados Negociar plazos, comparando el descuento por pronto pago

que se pierde con la tesoreria que se libera

Exceso de endeudamiento  Ampliar capital, aportaciones de socios; no repartir dividendos

o PN bajo
Exceso de liquidez Invertir en activos productivos o devolver deuda
Rentabilidad baja Mejorar el margen (precios, costes) o la rotacién

LA NORMA DICE

«La sociedad de capital debera disolverse: [...] €) Por pérdidas que dejen reducido el
patrimonio neto a una cantidad inferior a la mitad del capital social, a no ser que éste se
aumente o se reduzca en la medida suficiente, y siempre que no sea procedente soli-
citar la declaracién de concurso». Real Decreto Legislativo 1/2010 (Ley de Sociedades
de Capital), art. 363.1.e), en la redaccion de la Ley 25/2011. Consulta la version vigente.

El diagnostico de PasaPagina a 31 de marzo. Situacion: desequilibrio a corto
(FM -4.870 €) con PN positivo (3.330 €, mas de la mitad del capital, 1.500 €).
Liquidez: muy baja (0,43; tesoreria 0,09): ni convirtiendo todo el AC en dinero
por su valor contable cubriria el PC. Solvencia: garantia 1,39, pero muy endeu-
dada (0,72) y con toda la deuda a corto. Rentabilidad: ROA 4,02 % y ROE 9,91 %
en el semestre, apalancamiento favorable. Diagnostico: el negocio funciona; el
problema es haber financiado la app, que durara anos, con una deuda a 30 dias.
Propuestas: refinanciar los 6.000 € a largo plazo con el préstamo de los padres
(el FM pasa a 1130 €), vender en junio el stock de 2.700 €, negociar plazo con la
copisteria y, si hace falta, una pequena ampliacion de capital.

Vs

.

AMPLIACION - ENTRA EN: MAD, PV, AND, RIO, CYM

Periodo medio de maduracién (PMM). Son los dias que tarda un euro invertido en el
ciclo de explotacion en volver a la caja: el «ciclo normal de explotacion» del PGC, «el
periodo de tiempo que transcurre entre la adquisicion de los activos que se incorporan
al proceso productivo y la realizacién de los productos en forma de efectivo». En una
industria tiene cuatro subperiodos: almacén (PMa), fabricaciéon (PMf), venta (PMv)
y cobro (PMc); una comercial no fabrica y su almacén es de mercaderias (coste de las
ventas / existencias medias).

o Cada subperiodo = 365 / rotacion. Almacén = consumo de materias primas / exis-
tencias medias de materias primas; fabricacion = coste de la produccion / productos
en curso medios; venta = coste de las ventas / productos terminados medios; cobro =
ventas / saldo medio de clientes; pago = compras / saldo medio de proveedores.
 PMM econdémico = PMa + PMf + PMv + PMc. PMM financiero = PMM econdémico -
PMp (periodo medio de pago): los dias que la empresa financia con sus recursos. Pagar
mas tarde acorta el financiero; cobrar mas tarde alarga los dos. Un PMM financiero
negativo puede hacer sostenible el FM negativo de los supermercados.
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Ejemplo resuelto - EI PMM de una fabrica (PAU Pais Vasco, extraordinaria 2025,
adaptada). Datos de un afio de 365 dias, con saldos medios de existencias,
clientes y proveedores: consumo de materias primas 20.000 € y existencias de
materias primas 1.800 €; coste de la produccion 40.000 € y productos en curso
4.000 €; coste de las ventas 45.000 € y productos terminados 3.750 €; ventas
75.000 £ y clientes 1.500 €; compras 20.000 € y proveedores 2.500 €.

Subperiodo Rotacion Dias
Almacén 20.000/1.800=11,11 32,85
Fabricacién 40.000/4.000 = 10,00 36,50
Venta 45.000/3.750 = 12,00 30,42
Cobro 75.000/ 1.500 = 50,00 7,30
Pago 20.000/2.500 = 8,00 45,63

PMM econdémico = 32,85 + 36,50 + 30,42 + 7,30 = 107,07 dias: es lo que
tarda un euro invertido en materias primas en volver como cobro. PMM finan-
ciero = 107,07 - 45,63 = 61,44 dias, que la empresa financia sola: exige fondo
de maniobra.

i " Almacén Fabricacion
Ciclo de explotacion 3285d 2650d
edores PMM financiero
a ] 61,44 d

8] 20 40 60 80 107,07 120
Dias

Financiacion

PMM econdmico = 32,85 + 36,50 + 30,42 + 7,30 = 107,07 dias
PMM financiero = 107,07 - 45,63 = 61,44 dias

Figura 13.4. Periodo medio de maduracion econémico y financiero de la fabrica del ejemplo

ACTIVIDADES

14. Redacta el diagnostico de PasaPagina con el balance pro forma siguiendo los seis
blogues de la plantilla, y propdn dos medidas distintas de la refinanciacion, cada una
con su efecto en un ratio concreto. ;Cual de las dos presentarias primero al banco?
15. (PAU Pais Vasco, extraordinaria 2025, adaptada) Una fabrica de muebles tiene un
FM de -95.000 €, un endeudamiento (pasivo exigible / PN) de 0,39, una garantia de
3,55, una liquidez de 0,42, una tesoreria de 0,32 y un ratio de inmovilizado de 1,13.
Diagnostica su situacion y propon tres medidas. ¢Por qué su bajo endeudamiento faci-
lita la solucion?

16. (Ampliacién - PAU Madrid, extraordinaria 2026, adaptada) a) Explica por qué el PMM
economico de una fabrica de ropa suele ser mas largo que el de un supermercado, sub-
periodo a subperiodo. b) ;Cémo afectan al PMM econdmico y al financiero un mayor
aplazamiento del pago a proveedores y un cobro mas tardio a los clientes?
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Ciclos Ribera, SL

Caso ficticio. Esta tienda de bicicletas presenta a 31 de diciembre de 2025,
en euros:

Cuenta Importe Cuenta Importe

Terrenos y bienes naturales 30.000 Capital social 90.000

Construcciones 120.000 Reserva legal 6.000

Mobiliario 18.000 Reservas voluntarias 10.000

Elementos de transporte 22.000 Deudas al/p con entidades de 40.000
crédito

Aplicaciones informaticas 4.000 Deudas a c/p con entidades de 6.000
crédito

Amortizacion acumulada del 40.000 Proveedores 25.000

inmovilizado material

Amortizacion acumulada del 2.000 Organismos de la Seguridad 2.200

inmovilizado intangible Social, acreedores

Mercaderias (existencias finales) 46.000 Hacienda Publica, acreedora por ?
impuesto sobre sociedades

Clientes 9.000 Resultado del ejercicio &?

Hacienda Publica, deudora por 3.000

IVA

Bancos e instituciones de crédito 5.000

c/c vista, euros

Caja, euros 1.000

En 2025: ventas 310.000; compras de mercaderias 170.000; existencias inicia-
les 40.000; sueldos y salarios 60.000; Seguridad Social a cargo de la empresa
18.000; suministros 9.000; publicidad 5.000; amortizacién 14.000; intereses
3.200. Impuesto: 25 %, pendiente de pago.

Se pide: a) Calcula el resultado del ejercicio por niveles (0,5 puntos). b) Agrupa
el balance en masas y calcula e interpreta el fondo de maniobra por las dos vias
(0,75 puntos). c) Calcula e interpreta la liquidez, la tesoreria y el endeudamiento
[Pasivo / (PN + Pasivo)] (0,75 puntos). d) Calcula la ROA y la ROE y valora el
apalancamiento (0,5 puntos). e) Redacta un diagnéstico y dos propuestas de
mejora (0,5 puntos).

Paso 1. El resultado del ejercicio. Las existencias aumentan 6.000 € y esa varia-
cion reduce los aprovisionamientos: 170.000 - 6.000 = 164.000 €. Resultado de
explotacion (BAII) = 310.000 - 164.000 - personal (60.000 + 18.000) - otros
gastos (9.000 + 5.000) - amortizacién 14.000 = 40.000 €. Resultado antes de
impuestos = 40.000 - 3.200 = 36.800 €. Impuesto = 0,25 x 36.800 = 9.200 € (es
la deuda con Hacienda Publica, acreedora). Resultado del ejercicio = 27.600 €.
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Paso 2. Masas y fondo de maniobra. ANC = intangible neto 2.000 (4.000 - 2.000)
+ material neto 150.000 (terrenos, construcciones, mobiliario y transporte,
190.000, menos 40.000 de amortizacion) = 152.000 €. AC = existencias 46.000
+ realizable 12.000 + disponible 6.000 = 64.000 €. PN = 90.000 + 6.000 + 10.00
0 + 27.600 =133.600 €. PNC = 40.000 €. PC = 6.000 + 25.000 + 2.200 + 9.200
= 42.400 £. Total: 216.000 € en las dos columnas.

FM = AC - PC = 64.000 - 42.400 = 21.600 €. Comprobacion: (PN + PNC) - ANC
= (133.600 + 40.000) - 152.000 = 21.600 €. Es positivo: los recursos permanen-
tes financian todo el activo no corriente y 21.600 € del corriente. Situacién de
estabilidad normal.

Paso 3. Ratios financieros

Ratio Formula y calculo Resultado Interpretacion

Liquidez AC/PC 1,51 Enelintervalo 1,5-2: cubre las
=64.000/42.400 deudas a corto

Tesoreria (R+D)/PC 0,42 Baja (= 1): sin vender bicicletas no
=18.000/42.400 podria pagar

Endeudamiento P/ (PN + P) 0,38 Algo por debajo de 0,4-0,6: poca
=82.400/216.000 deuda

El contraste entre liquidez y tesoreria senala el problema: las existencias son el
71,88 % del AC.

Paso 4. Rentabilidades y apalancamiento. ROA = 40.000 / 216.000 x 100 =
18,52 %. ROE = 27.600 / 133.600 x 100 = 20,66 %. La deuda bancaria cuesta
3.200/46.000 = 6,96 %, menos que la ROA: apalancamiento favorable. Antes de
impuestos: BAI / PN = 36.800 / 133.600 = 27,54 % > 18,52 %. Sin deuda, la ROE
seria 40.000 x 0,75/ 216.000 = 13,89 %.

( A
ERROR TiPICO DE EXAMEN
Olvidar la variacion de existencias (saldria un BAll de 34.000 €), restar la amortizacion
del ejercicio en vez de la acumulada o llevar la Hacienda Publica deudora al pasivo.

Cada error descuadra el balance y arrastra todos los ratios.
J

e N
RESULTADO
a) Resultado del ejercicio 27.600 €. b) FM 21.600 €: estabilidad normal. c) Liquidez 1,51,
tesoreria 0,42, endeudamiento 0,38. d) ROA 18,52 %, ROE 20,66 %, apalancamiento
favorable. e) Diagndstico: solvente, poco endeudada y rentable, con demasiados
recursos inmovilizados en existencias. Propuestas: reducir el stock con promociones
y pedidos mas pequerios (con 16.000 € de existencias convertidas en dinero, la tesore-
ria sube a 0,80) y, como la deuda es baja y barata, reforzar la tesoreria con un préstamo

L a largo plazo.
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LECTURAS

Lectura 1- El supermercado que vive con el fondo de maniobra negativo

En el informe anual de una gran cadena de supermercados es facil encontrar
un fondo de maniobra negativo. Quien acabe de aprender la regla del equilibrio
pensaria que esta al borde del abismo, pero es consecuencia de su modelo de
negocio. El cliente paga en caja, asi que apenas hay saldo de clientes; la fruta,
la leche o el pan se venden en dias; y a los proveedores se les paga semanas
después. Mientras tanto, el dinero de las ventas esta en la caja de la cadena. Su
periodo medio de maduracidn financiero es negativo: los proveedores financian
el ciclo de explotacion. El riesgo aparece si las ventas caen de golpe o si los
proveedores dejan de aceptar esos plazos. Por eso un analista hunca juzga un
fondo de maniobra sin mirar el sector.

Preguntas. 1) ;Por qué el FM negativo de un supermercado no indica necesa-
riamente problemas de liquidez? 2) ;Qué pasaria si sus proveedores le exigieran
cobrar al contado? 3) ¢Podria PasaPagina copiar este modelo? Razdnalo.

Lectura 2 - Altman y la formula que predice quiebras

En 1968, el profesor estadounidense Edward Altman estudié 66 empresas indus-
triales que cotizaban en bolsa, 33 de ellas en quiebra, para responder a una
pregunta: ;se puede anticipar la quiebra mirando solo las cuentas? Combind
cinco ratios en una puntuacion, la «Z»: fondo de maniobra, beneficios no distri-
buidos (reservas), BAll y ventas, cada uno sobre el activo, y el valor de mercado
de las acciones sobre las deudas. Con una Z inferior a 1,81 la empresa estaba
en zona de peligro; por encima de 2,99, en zona segura. Hoy los bancos usan
modelos mucho mas complejos, pero la idea es la misma: el fondo de maniobra,
la rentabilidad y el endeudamiento avisan antes de que llegue el problema.

Preguntas. 1) ;Qué ratios de esta unidad reconoces en la Z de Altman? 2) ;Por
qué crees que las reservas sobre el activo son una sefnal de salud? 3) ;Qué
limitacidn tiene usar solo datos contables para predecir el futuro?

Lectura 3 - La deuda que hizo crecer una panaderia (relato ficticio)

Pilar heredd una panaderia con un horno viejo y cola cada manana. Un horno
nuevo costaba 60.000 €: podia ahorrar durante anos o pedir un préstamo al
4 %. El horno le permitiria abrir un segundo turno y servir a tres cafeterias, con
una rentabilidad econémica cercana al 15 %. Pidi6 el préstamo a cinco afnos, el
plazo en que pensaba amortizar el horno, y dos afnos después la rentabilidad de
su dinero se habia duplicado. El vecino de enfrente pidié una poliza a corto plazo
para abrir una tienda en una calle sin paso. Las ventas no llegaron y la pdliza
vencio antes que los beneficios.

Preguntas. 1) ;Por qué el apalancamiento fue favorable para Pilar? 2) ;Qué dos
errores cometio el vecino? 3) Relaciona el plazo del préstamo de Pilar con el
principio de equilibrio financiero.
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Anatomia de una quiebra: el concurso de acreedores

Cuando una empresa no puede pagar, la ley habla de concurso de acreedores.
El texto refundido de la Ley Concursal (Real Decreto Legislativo 1/2020, de 5 de
mayo, art. 2.3, en la redaccién de la Ley 16/2022) dice que «se encuentra en
estado de insolvencia actual el deudor que no puede cumplir regularmente sus
obligaciones exigibles», y en insolvencia inminente el que «prevea que dentro de
los tres meses siguientes no podra cumplir regular y puntualmente sus obliga-
ciones». El deudor debe pedir el concurso «dentro de los dos meses siguientes
a la fecha en que hubiera conocido o debido conocer el estado de insolvencia
actual» (art. 5.1). Consulta la version vigente. Las microempresas tienen ademas
un procedimiento especial.

El Colegio de Registradores analizé las 6.338 sociedades que iniciaron un pro-
cedimiento en 2025 (4.911 concursos ordinarios y 1.427 de microempresas); el
97,4 % los pidio el propio deudor. La mediana del pasivo (282.189 €) superaba la
del activo (251.239 €), y muchas perdian dinero en su actividad principal.

Resultado de explotacion negativo 62,3 %
No generan recursos para pagar deudas 58,2 %
Fondos propios negativos 45,0 %

T T T T T T T
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% de las sociedades concursadas en 2025
Fuente: Colegio de Registradores, Estadistica Concursal. Anuario 2025

Figura 13.5. Situacién de las sociedades que iniciaron un procedimiento concursal en 2025
(Colegio de Registradores, Anuario 2025)

Preguntas. 1) ;Qué situacion patrimonial de esta unidad corresponde a una
sociedad con fondos propios negativos? 2) Con la mediana del activo y la del
pasivo, calcula una garantia aproximada e interprétala. 3) ;Por qué un resultado
de explotacion negativo durante varios afos puede llevar al concurso aunque la
empresa tenga liquidez hoy?

INVESTIGA CON LA IA

Pregunta a un asistente de |A qué fases tiene un concurso de acreedores y qué es el
convenio. Comprueba la respuesta en la Ley Concursal (BOE).
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ACTIVIDADES

13.1-13.3 Fondo de maniobra y ratios

17.

18.

19.

(PAU Madrid, junio 2025, adaptada) MAYA, SA, productora de miel
ecoldgica, presenta a 31 de diciembre, en euros: clientes 2.500;
aplicaciones informaticas 3.200; bancos 6.700; capital 4.000; mobiliario

y equipos informaticos 32.000; existencias 7.400; amortizacion acumulada
del inmovilizado intangible 900; amortizacién acumulada del inmovilizado
material 8.900; proveedores 12.700; préstamo que se devuelve de una vez
dentro de 15 meses 23.000; deudas a 9 meses 1.800. a) Calcula el
resultado. b) Agrupa el balance en masas. c) Calcula el endeudamiento
[Pasivo / (PN + Pasivo); 0,4-0,6] y el efecto de ampliar capital y de comprar
existencias al contado. d) Calcula el FM y el efecto de pagar el 50 %

a proveedores y de comprar mobiliario al contado por 6.500 €.

(PAU Andalucia, julio 2026, adaptada) Una empresa de servicios
informaticos tiene un ANC de 100.000 €, un AC de 54.000 €, un PN de
48.000 €, un PNC de 42.000 € y un PC de 64.000 €. Analiza su situacion
financiera con el FM, la liquidez y el endeudamiento, y propon

dos soluciones.

(PAU llles Balears, junio 2025, adaptada) Maca, SA tiene a 31 de diciembre,
en euros: ANC neto 326.200; mercaderias 10.100; clientes 56.000; bancos
154.000; PN 268.700 (incluye unas pérdidas del ejercicio de 32.300);
deudas a largo plazo con entidades de crédito 170.000; PC 107.600. Calcula
e interpreta la garantia, la tesoreria, la calidad de la deuda y el FM.

13.4-13.5 Rentabilidad y apalancamiento

20.

21.

22.

(PAU Madrid, extraordinaria 2025, adaptada) Una tienda de deporte de
segunda mano tuvo en 2024: ventas 186.000 €; compras 78.000 € (sin
variacién de existencias); alquiler 18.000 €; intereses de deudas a largo
plazo 3.000 €; sueldos 52.000 €; Seguridad Social 17.200 €; amortizacion
1.800 €. Impuesto: 25 %. Activo: 95.000 €; pasivo: 45.000 €. a) Calcula el
resultado de explotacion y la RE. b) Calcula la RF y el endeudamiento
[referencia 0,4-0,6]. c) ;Como afectaria a la RE y a la RF una subida de
los intereses?

(PAU Extremadura, julio 2025, adaptada) Carnaca, SL tiene un BAIl de
50.000 € y un activo de 200.000 €, financiado en un 80 % con recursos
propios y en un 20 % con recursos ajenos al 5 %. Impuesto: 25 %. Calcula
la RE y la RF. Un compafiero dice que, como la RF es menor que la RE, el
apalancamiento es negativo. ;Tiene razéon? Demuéstralo.

(PAU Andalucia, julio 2026, examen de reserva, adaptada) Una tienda
artesanal vende 180.000 €; compra mercaderias por 75.000 €; sueldos
45.000 €; Seguridad Social 14.000 €; otros gastos de explotacion 16.000 €;
intereses 8.000 €; impuesto 25 %. Activo 210.000 €; pasivo 100.000 €.
Calcula la RE, la RF y el coste de la deuda e interpreta el apalancamiento.
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13.6 Diagndstico y periodo medio de maduracion

23. (PAU Pais Vasco, junio 2026, adaptada) Izarra Kirolak, SA tiene:
ANC 575.500 €; existencias 132.000 €; deudores 41.800 €; efectivo
29.200 €; PN 546.000 €; PNC 105.000 €; PC 127.500 €. a) Calcula el FM
por las dos vias. b) Calcula los cinco ratios del Pais Vasco: tesoreria [(AC
- Ex) / PC], liquidez, garantia, endeudamiento [Pasivo exigible / PN]
e inmovilizado. c) Diagnostica y propdn una mejora.

24. (Ampliacion, tipo PAU) Una cadena comercial tiene (afio de 365 dias): coste
de las ventas 120.000 € y existencias medias 10.000 €; ventas 180.000 €
y clientes medios 15.000 €; compras 125.000 € y proveedores medios
25.000 £. Calcula e interpreta el PMM econdmico y el financiero. ;Y si
vendiera al contado?

Tipo PAU

Pregunta corta (1 punto)

25. (PAU Andalucia, julio 2025, adaptada) Una pyme sufre tensiones de
tesoreria porque sus proveedores le exigen pagar antes. a) Explica las
consecuencias de un fondo de maniobra negativo (0,5 puntos). b) Propdn
dos estrategias para corregir el desequilibrio (0,5 puntos).

26. (PAU Navarra, extraordinaria 2025, adaptada) ¢;Qué significa que el efecto
apalancamiento financiero sea positivo? (1 punto)

Teoria aplicada a un texto

«Las grandes cadenas de distribucién alimentaria suelen presentar un fondo de
maniobra negativo: cobran al contado, renuevan sus existencias en pocos dias
y pagan a sus proveedores a varias semanas vista.» (Texto tipo PAU)

27. a) Explica qué es el fondo de maniobra y qué indica su signo (0,4 puntos).
b) ¢Por qué en este sector un FM negativo no suele ser un problema?
Relacionalo con el PMM financiero (0,4 puntos). c) ;Qué ratio saldria mas
bajo en estas empresas, la liquidez o la tesoreria? ¢ Por qué? (0,2 puntos)

Problema graduado

28. (PAU Madrid, extraordinaria 2026, adaptada) Tutto Copy, SL presenta
a 31-12-2025, en euros: equipos informaticos 12.500; aplicaciones 15.000;
préstamo a devolver en 3 afos 30.000; deuda bancaria a 6 meses 8.000;
capital 19.000; maquinaria y mobiliario 65.000; proveedores 5.000; bancos
17.500; amortizacién acumulada del inmovilizado intangible 7.500;
amortizacion acumulada del inmovilizado material 2.500; Hacienda Publica
acreedora a corto plazo 6.000; caja 4.000. a) Calcula el resultado del
ejercicio (0,5 puntos). b) Elabora el balance agrupado por masas (1 punto).
c) Calcula el FM y el efecto de comprar maquinaria por 5.000 € y de pagar
a los proveedores, por separado y por banco (0,75 puntos). d) Calcula la
liquidez [AC / PC; 1,5-2] y el endeudamiento [Pasivo / (PN + Pasivo);
0,4-0,6], y su variacion si compra maquinaria de 50.000 € con un préstamo
a largo plazo (0,75 puntos).
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LA NUEVA CLASE DE EMPRESA

El fondo de maniobra negativo y el banco

Abril. Mario entrd en el aula con el movil en alto.

—Alex lo ha calculado: fondo de maniobra, menos 4.870 €. Estamos en quiebra.
El banco no nos amplia la pdliza ni de broma.

Ruth escribié en la pizarra dos columnas: activo y pasivo.

—Antes de cerrar la empresa, vamos a hacer de analistas. Alex, el balance
a 31de marzo.

—Activo no corriente, 8.200 €: casi todo es la app. Activo corriente, 3.740 £€.
Patrimonio neto, 3.330 €. Deudas a corto, 8.610 €.

—El fondo de maniobra es 3.740 menos 8.610 —dijo Andrea—. Mario tiene razén
en la cifra.

—En la cifra, si; en el diagndstico, no —respondié Ruth—. ;Vuestro activo alcanza
para pagar todas las deudas?

deudas? Mirad antes el patrimonio

iFondo de maniobra negativo! Esto
es la quiebra, lo cerramos todo.

¢Vuestro activo cubre vuestras ]

—11.940 € de activo contra 8.610 € de deudas —calcul6 Alex—. La garantia sale
1,39. Y el patrimonio neto es positivo.

—Eso es: no hay quiebra técnica —siguié Ruth—. Lo que tenéis es un desequi-
librio a corto plazo. ;De donde sale?

—De los 6.000 € de la app —dijo Andrea—. Hemos financiado un activo que va
a durar tres anos con una deuda a un mes.

—Justo lo que dice el principio de equilibrio financiero que visteis en la unidad
11 —asintié Ruth—. ;Y la liquidez?

—Un 0,43 —respondio Alex—. Y la tesoreria, 0,09. Ni vendiendo todos los libros
llegariamos a pagar.
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Carlos Alberto se recoloc6 la americana.
—Pues a la gestora le ensefiamos la ROE: un 9,91 % en seis meses. Eso vende.

—Un banco mira primero si le vais a devolver el dinero —dijo Ruth—. ¢Y cuanto
rinde el activo?

—La ROA es del 4,02 % —dijo Alex—. Y solo la pdliza paga intereses.

—Entonces el apalancamiento es favorable —concluyé Ruth—: el BAI sobre el
PN da un 13,21 % v, sin deudas, vuestra ROE habria sido del 3,02 %. Pero una
deuda barata que vence en un mes puede hundiros igual.

—¢Y qué le decimos al banco? —pregunté Mario.

—Que el problema es el plazo, no el negocio —dijo Andrea—. Y que ya tenemos
la solucion: el préstamo de los padres de Carlos Alberto, a tres anos.

Con el préstamo a tres afos, el Pero la tesoreria sigue en 0,31
fondo de maniobra pasa a ser de nuestro dinero esta metido en los
1130 €. libros.

—Con el balance pro forma, la liquidez sube a 1,43 —explicé Alex—. El endeu-
damiento sigue en 0,72: debemos lo mismo, a mas plazo.

—Eso es un diagnéstico —dijo Ruth—: situacidn, causa y propuestas. ;Qué
mas proponeis?
—Vender el stock en junio y pedir a la copisteria mas plazo —dijo Andrea.

—Y una pequena ampliacion de capital —anadié Carlos Alberto—. Como «CEO»,
pongo la primera parte.

EL RETO DE ESTA SEMANA

Elegid una sociedad real y haced con sus cuentas lo mismo que con PasaPagina: fondo
de maniobra, ratios, rentabilidades, diagndstico y dos propuestas. Presentadlo como el
comité de riesgos de un banco.
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Diagnéstico financiero

Contextualizacion. Las sociedades depositan sus cuentas en el Registro
Mercantil: los bancos las analizan antes de prestar.

Reto. Diagnostica una sociedad real y propén dos medidas, como un analista.

Producto final. Un informe de diagndstico (plantilla del apartado 13.6) con ratios
de dos anos, defendido en cinco minutos.

El reto

Diagnostica una sociedad real y propon dos medidas, como un analista.

1- Trabajo individual

* Recoge las cuentas de dos ejercicios y calcula el FM, los ratios, la ROA y la
ROE.

2 + Trabajo en grupo

* Redactad el diagnodstico y decidid, como comité de riesgos, si le prestariais.

3 - Producto final

Un informe de diagnéstico (plantilla del apartado 13.6) con ratios de dos afos,
defendido en cincoe minutos.

Asi se desarrolla la situacion de aprendizaje
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TEST DE REPASO

1. El fondo de maniobra se puede
calcular como:

a) ANC - PC.

b) (PN + PNC) - ANC.

c) Activo - Pasivo exigible.
d) PN - PC.

2. Una empresa con FM negativo
y patrimonio neto positivo esta en:

a) Estabilidad total.

b) Estabilidad normal.

c) Desequilibrio a corto plazo.
d) Quiebra técnica.

3. La quiebra técnica se produce cuando:
a) El FM es negativo.
b) La liquidez es menor que 1,5.

c) El activo es menor que el
pasivo exigible.

d) La ROE es negativa.

4. ;Cual de estas operaciones aumenta el
fondo de maniobra?

a) Pagar a un proveedor.
b) Comprar existencias a crédito.
¢) Comprar un ordenador al contado.

d) Convertir un préstamo a corto en uno
a largo plazo.

5. El ratio de tesoreria (prueba acida)
excluye del numerador:

a) Las existencias.
b) Los clientes.

c) La caja.

d) Los bancos.

13 - ANALISIS ECONOMICO-FINANCIERO

6. En el Pais Vasco, el ratio de
endeudamiento se calcula como:

a) Pasivo / (PN + Pasivo).
b) Pasivo exigible / PN.
c) PNC / Activo.

d) PN / Activo.

7. La rentabilidad econémica (ROA) es:
a) Resultado del ejercicio / PN.
b) BAIl / Activo total.
c) BAI / Activo total.
d) Ventas / Activo.

8. Si suben los intereses de la deuda
y todo lo demas sigue igual:

a) Bajan la ROA y la ROE.

b) Baja la ROA y la ROE no cambia.
c) La ROA no cambia y baja la ROE.
d) No cambia ninguna.

9. El apalancamiento financiero es
favorable cuando:

a) La ROE es mayor que la
ROA, siempre.

b) La ROA es mayor que el coste de
la deuda.

c) El endeudamiento es menor que 0,4.
d) El FM es positivo.

10. Una empresa con ROA del 20 %,
deuda al 5 % e impuesto del 25 % tiene
una ROE del 18 %. Esto indica que:

a) El apalancamiento es negativo,
porque la ROE es menor que la ROA.

b) La empresa esta en quiebra técnica.

c¢) Hay que comparar antes de
impuestos o con la ROE sin deuda: el
apalancamiento es favorable.

d) La deuda es demasiado cara.
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Analisis econdmico-financiero

Analisis Analisis Analisis Apalan- Diagnéstico y
patrimonial financiero economico camiento propuestas
financiero
FM = AC - Liquidez ROA = BAIl - Situacion,
PC = (PN + tesorerl’a'y ||/ Activo = Favorable si liquidez,
PNC) - ANC B disponibilidad margen x ROA > coste || solvencia,
(corto plazo) rotacion de la deuda rgntab,ilid.ad,
diagnostico,
ili = i ropuestas
ool Stab- Garantia, ROE = ;\EN) " BAI/ PEPEEER
lidad normal endeuda- Resultado del || gy Ampliacion:
desequilibrio miento, ejercicio / PN | periodo
a corto plazo, autonomia y medio de
quiebra calidad de la maduracion
técnica deuda (largo
plazo)

o El fondo de maniobra (FM = AC - PC = (PN + PNC) - ANC) indica si los
recursos permanentes financian todo el activo no corriente y parte del
corriente; con PN positivo, un FM negativo avisa de un desequilibrio a corto
plazo (riesgo de liquidez), que se interpreta segun el sector
y los vencimientos.

o Las situaciones patrimoniales van de la estabilidad total (sin deudas) a la
quiebra técnica (PN negativo, activo menor que las deudas), pasando por la
estabilidad normal y el desequilibrio a corto plazo.

o Los ratios de liquidez (liquidez, tesoreria, disponibilidad) miden la capacidad
de pago a corto plazo, y los de solvencia y endeudamiento (garantia,
endeudamiento, autonomia, calidad de la deuda), la estructura financiera; se
interpretan con valores orientativos, la evolucion y el sector, y siempre con la
féormula escrita, porque cambia segun la comunidad.

¢ La rentabilidad econémica (ROA = BAIl / Activo) mide el rendimiento del
negocio y se descompone en margen y rotacion; la rentabilidad financiera
(ROE = Resultado del ejercicio / PN) mide lo que ganan los socios.

« El apalancamiento financiero es favorable cuando la ROA supera el coste de
la deuda: la deuda eleva la ROE respecto a la que habria sin deuda. La ROE
y la ROA solo se comparan directamente antes de impuestos.

¢ Un diagnéstico une situacion patrimonial, liquidez, solvencia y rentabilidad
en una conclusién y propone una medida para cada desequilibrio: refinanciar
a largo plazo, ampliar capital, vender existencias o renegociar plazos.

« El periodo medio de maduracién (Ampliacion) cuenta los dias que tarda un
euro invertido en el ciclo de explotacion en volver a la caja; si el financiero es
negativo (supermercados), un FM negativo no implica problemas de liquidez.
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14 - DISENAR Y COMUNICAR EL MODELO DE NEGOCIO

EN ESTA UNIDAD APRENDERAS A...

o Comparar los modelos de negocio tradicionales con los actuales y explicar
qué es pivotar.

o Completar el lienzo de modelo de negocio (Canvas) con sus nueve blogques
y relacionarlos entre si.

e Reconocer los patrones de modelos de negocio (long tail, plataformas,
freemium, suscripcion, franquicia...).

o Ponerte en el lugar del cliente con el mapa de empatia y comprobar el encaje
con el mapa de propuesta de valor.

« Generar ideas con técnicas de creatividad y probarlas con prototipos.

e Buscar nichos y océanos azules con el lienzo estratégico y la matriz ERIC.

« Comunicar el proyecto con storytelling y un elevator pitch.

SITUACION DE PARTIDA

Mayo en el IES Joan Robinson. El margen de la reventa no cubre los costes fijos
fuera de junio y septiembre, y los cambios de edicion han dejado 300 libros
sin vender en el almacén. La AMPA propone que PasaPagina gestione su nuevo
banco de libros a cambio de una cuota anual por familia. Antes de rehacer el
Canvas hay que liquidar el almacén. Y queda presentar el proyecto en el con-
curso de emprendimiento escolar en noventa segundos.

PARA EMPEZAR

¢.Coémo gana dinero una app que se descarga gratis?
¢Qué tienen en comun un videojuego freemium y un gimnasio?
¢Cuanto tardas en explicar tu proyecto en un ascensor?

N

Si un libro ya no lo pide ningun instituto, ¢vale lo mismo que el dia que
lo compraste?

@
a
- e

Modelos . :
. Lienzo Canvas Patrones Empatia y valor
de negocio
141 14.2 14.3 14.4

v, i—)“)

y X

> 7

7§ _ - S L -
Creatividad Océanos azules Comunicacion Pitch

14.5 14.6 14.7 14.8
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14.1 Modelos tradicionales y actuales

Una empresa puede vender lo mismo de muchas maneras: lo que cambia es
como crea valor, como lo hace llegar y como cobra por él.

Elmodelo de negocio. Describe la logica con la que una empresa crea valor para
unos clientes, se lo entrega y captura una parte en forma de ingresos que cubren
sus costes. Una libreria y una plataforma de libros usados venden libros, pero con
otros clientes, otros costes y otra forma de cobrar.

Modelos tradicionales. El mas conocido es el de la tienda o reventa: la empresa
compra un producto, lo almacena y lo vende con un margen. Sus rasgos: pro-
piedad de las existencias, ingreso por cada venta y costes fijos que se pagan
aunque no se venda. Asi funcionaba PasaPagina: compraba a 8 €, gastaba 1€ en
acondicionar cada libro y lo revendia en el punto de cada instituto.

Modelos actuales. La digitalizacion ha impulsado otras formas de crear y captu-
rar valor, algunas anteriores a internet:

o Plataforma: pone en contacto a dos o mas grupos de usuarios y cobra una
comisién, una cuota o la publicidad. No suele tener existencias y crece por
los efectos de red: cuantos mas usuarios hay de un lado, mas valor tiene
para el otro, como en una aplicacion de compraventa entre particulares.

e Suscripcidn: cuota periddica por usar un servicio. Da ingresos recurrentes;
el reto es que el cliente no se dé de baja (la tasa de abandono).

o Servicio en lugar de producto: se vende el uso y no la propiedad (alquilar
una bici o un libro), en linea con la economia circular.

» Venta directa en linea: el fabricante vende al consumidor por su web, sin
intermediarios, y se queda con el margen del distribuidor, pero asume la
logistica y la atencion al cliente.

Libreria PasaPagina (compraventa) PasaPagina (cuota)
Qué vende Libro nuevo  Libro usado Gestion del banco de libros
Como cobra Margen por  Margen por libro 35 € por familia y ano
libro (15-9=6%€)
Existencias Si Si, con riesgo de No: los libros son de la
obsolescencia AMPA

Pivotar. Es cambiar bloques esenciales del modelo (el cliente, la propuesta de
valor o la forma de cobrar) sin perder lo aprendido. PasaPagina conserva su red,
su app y su relacién con la AMPA, pero pasa de la reventa al servicio por sus-
cripcion. Instagram nacié como Burbn, una app para compartir donde estabas,
y se quedo con las fotos; Slack era la herramienta interna de un equipo que hacia
un videojuego fallido. Pivotar no es fracasar, es corregir a tiempo.

Ejemplo resuelto - Antes de pivotar: qué
hacer con los 300 libros del almacén

En mayo quedan 300 libros de texto de febrero, valorados a su coste: 300 x 9 €
= 2.700 €, en tres grupos.
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Grupo Libros Qué se hace Efecto en el
resultado

Vigentes 200 Sevenden ala AMPA a 10 € para el fondo Ingreso 2.000 €;

inicial del banco coste 1.800 €;

margen +200 €

Obsoletos por 60 Baja definitiva: se donan o se reciclan Pérdida 60 x 9 =

cambio de -540 €

edicion

Edicion 40 Se conservan para venderlos en 40 x (9 -5) =

anterior, a septiembre a 5 € netos de gastos de -160 €; valor neto

precio de venta: deterioro de valor 200 €

saldo

Paso 1. Venta ala AMPA. 430 Clientes a 700 Ventas de mercaderias, 2.000 €; al
cobrar, 572 Bancos a 430 Clientes.

Paso 2. Baja definitiva. Supuesto: son las Unicas existencias iniciales desde el
cierre de marzo (los 2.700 € del balance), sin otras compras. Con inventario
periédico no hay asiento al donar o reciclar: los 60 libros salen del recuento. Al
cierre intermedio de mayo (una simplificacién), 610 Variacién de existencias de
mercaderias a 300 Mercaderias, 2.700 € (iniciales), y 300 a 610 por los 40 que
quedan, 360 €. Cargo neto de 610: 2.340 € = 1.800 € vendidos + 540 € de baja.

Paso 3. Deterioro. Al cierre, 693 Pérdidas por deterioro de existencias
a 390 Deterioro de valor de las mercaderias, 160 €: los 40 libros quedan en
360 - 160 = 200 £, su valor neto realizable. En el cierre siguiente se revierte
(390 a 793 Reversion del deterioro de existencias, 160 €) y, si ain quedan libros
deteriorados, se dota el que corresponda (693 a 390); si no quedan, no se dota.

Resultado: la liquidacion resta
200 - 540 - 160 = -500,00 € al resultado del ejercicio

CLAVE - BAJA DEFINITIVA FRENTE A DETERIORO

La baja definitiva saca del inventario un bien que ya no se puede vender: su coste es
una pérdida y no vuelve. El deterioro es una correccion de valor, reversible, de existen-
cias que la empresa conserva porque espera venderlas por debajo de su coste. Se mide
con el valor neto realizable: precio de venta estimado menos los gastos necesarios
para venderlas.

LA NORMA DICE

«Cuando el valor neto realizable de las existencias sea inferior a su precio de adquisi-
cion o a su coste de produccion, se efectuaran las oportunas correcciones valorativas
reconociéndolas como un gasto en la cuenta de pérdidas y ganancias» (PGC PYMES,
RD 1515/2007, de 16 de noviembre, segunda parte, norma 12.2, apartado 2). Consulta
la version vigente.

DATO 2026

En 2025, el 21,86 % de las personas de 16 a 74 afos de Espafa vendié bienes o servi-
cios por internet, frente al 23,87 % de la UE (Eurostat, 2025).

314 Unidad 14 - Disefar y comunicar el modelo de negocio



14 - DISENAR Y COMUNICAR EL MODELO DE NEGOCIO

ACTIVIDADES

1. Clasifica como reventa, plataforma, suscripcion o servicio en lugar de producto:
una zapateria, una aplicacion de alquiler de patinetes, una web de compraventa entre
particulares y un club de lectura con cuota mensual.

2. Si en septiembre los 40 libros de saldo se venden a 5 €, ;qué asientos hace
PasaPagina? ¢ Y si hay que reciclarlos? ;Qué pasa con los 160 € de deterioro?

3. Mario propone dar de baja los 100 libros que no son vigentes «para acabar antes».
Calculala pérdiday comparala con la de la solucion del ejemplo. ¢ Por qué no es correcto?

14.2 El lienzo Canvas

Nueve casillas en una sola hoja bastan para ver si un negocio se sostiene: quién
paga, por qué pagay qué cuesta servirle.

Qué es. El lienzo de modelo de negocio (Business Model Canvas), de Alexander
Osterwalder e Yves Pigneur, describe en una pagina cdmo una empresa crea,
entrega y captura valor. Sirve para pensar el negocio en conjunto, comparar
versiones del modelo y comunicarlo al equipo, a un inversor o0 a un socio.

Los nueve bloques y sus cuatro areas. A la derecha, el cliente (segmentos,
canales y relaciones); en el centro, la oferta (propuesta de valor); a la izquierda, la
infraestructura (recursos, actividades y socios), y abajo, la viabilidad (ingresos
y costes).

Bloque Pregunta que responde

Segmentos de clientes ¢Para quién creamos valor?

Propuesta de valor ¢Qué problema resolvemos o qué necesidad cubrimos?
Canales ¢Como llegamos al cliente y le entregamos el valor?
Relaciones con los clientes ¢Qué trato espera cada segmento?

Fuentes de ingresos ¢Por qué y como paga el cliente?

Recursos clave ¢Qué necesitamos tener?

Actividades clave ¢Qué tenemos que hacer muy bien?

Socios clave ¢Con quién colaboramos?

Estructura de costes ¢Qué nos cuesta funcionar?

Como se rellena. Primero la derecha (segmento, propuesta, canales, relacién
e ingresos); después la izquierda (lo que hace falta para cumplir la promesa) v,
al final, los costes. Se usan posits porque al principio todo son hipétesis que hay
que comprobar con clientes, y los bloques se leen juntos: si cambia el segmento,
cambia casi todo.

El Canvas de PasaPagina en tres momentos. El provisional de septiembre
(unidad 1) era una suposicion; el validado en febrero con el estudio de mercado
(unidad 6) corrigio quién decide la compra (la familia); el dltimo cambia el cliente
que paga y la forma de cobrar.
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Validado Tras el pivote
febrero (ud. 6) mayo (ud. 14)

Provisional

septiembre [ud. 1)

Segmentos de
clientes

e

Familias que compran;
alumnos que venden

Familias (deciden) y
alumnos que venden

Propuesta de valor

Libros de tu curso,
revisados y baratos

Libros disponibles de su
lista, emparejados por ISBM

AMPA y familias usuarias
del banco

Lote completo cada curso,
sin comprar

Canales

Punto de cada instituto,
web y redes

Punto, web de reservas,
redes y AMPA

App, punto y circulares de
la AMPA

Relaciones con
clientes

Trato cercano; atencién en
el punto

Entorne cerrado; atencion
en el punio

Acuerdo anual con fa AMPA

Fuentes de ingresos

i

Venta de cada libro (precio
por decidir)

Venta de cada libro segan
su estado

Recursos clave

Punto, web alquilada,
tiempo de los socios

Punto, web de reservas,
socios y stock

Cuota de 35 € por familia y
ano

App, equipo y Sara en
campana; sin stock

Actividades clave

Comprar, revisar, forrar y
vendear

Comprar, acondicionar y
vender

Recoger, revisar, prestar y
gestionar la app

Socios clave

AMPA, copisteria, direccidn
de los centros

AMPA (canal con las
familias], copisteria

AMPA (socio y cliente),
copisteria

Estructura de costes

9 € por libro (8 +1);
3.000 € fijos por campana

9 € por libro; fijos de
campana, web y publicidad

7.3B0 € fijos al afo + 5 €
por familia

Figura 14.1. El Canvas de PasaPagina en tres momentos: provisional (septiembre), validado
(febrero) y tras el pivote (mayo)

En morado, los bloques que el pivote cambia de raiz: segmento (la AMPA y las
familias usuarias), propuesta (un lote sin comprar), ingresos (una cuota), recursos
(sin existencias) y costes. Los demas se adaptan.

Ejemplo resuelto - ; Cuantas familias necesita el nuevo modelo?

La cuota es de 35 € por familia y aio; el coste variable, 5 € (forro y etiqueta de
unos 5 libros a 1€): cada familia deja 35 - 5 = 30 €. Costes fijos anuales: amorti-
zaciones 2.600 € (app 2.000 €; mobiliario y equipos 600 €), mantenimiento de la
app 600 €, seguro 360 €, Sara en junio y septiembre 3.120 € (2 x 1.560 €, coste
total), material del punto 400 € y comunicacion 300 €: 7.380 €. Sin IVA. La AMPA
contrata el servicio, cobra la cuota con la suya y pone los libros (200 iniciales
y los que ceden en junio las familias inscritas) y su reposicién.

Ndmero minimo de familias = CF / (cuota - CVu) = 7.380 / (35 - 5) = 246 familias.
Es exacto: con 246 el resultado de explotacion (BAll) es cero (ingresos = costes
de explotacién = 8.610 €) y es positivo desde la familia 247. Con los 120 € anuales
de intereses del préstamo de los padres, el resultado es cero con (7.380 + 120)
/ 30 = 250 familias y hay beneficio desde la 251.

Resultado: el nuevo modelo cubre los costes de explotacion con 246 familias,
unas 62 por instituto. La familia paga 35 €, la mitad que por 5 libros usados
a 14 € de media, el precio cobrado en febrero (70 €), pero los devuelve en junio.
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PAU EN TU COMUNIDAD

En Cantabria, la pregunta 3 trata del modelo de negocio de una empresa real (Amazon
y Tesla en 2025; Wallapop y Spotify en 2026). Cataluia (una heladeria, junio de 2026),
Canarias, Andalucia, Galicia y la Comunitat Valenciana piden explicar bloques de un
caso; La Rioja, completar dos; Cataluna, Castillay Ledn y el Pais Vasco lo llevan al test,
y Murcia da una plantilla.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Confundir canales (la via por la que llega la propuesta) con relaciones (el trato que
se mantiene) y poner a los clientes en «socios clave». Cada respuesta debe salir del
texto del enunciado.

ACTIVIDADES

4. Completa el Canvas de un gimnasio, una academia o una tienda en linea con una idea
por bloque. ;Qué blogues son aun hipotesis?

5. En la figura 14.1, explica por qué el cambio del segmento de clientes en febrero obligd
a cambiar también los canales y la propuesta de valor.

6. Calcula el BAIll con 250 familias y el resultado tras los 120 € de intereses. Si la cuota
bajara a 30 €, ;cuantas familias harian falta como minimo para cubrir los costes de
explotacion? ;Y con los intereses? (Redondea hacia arriba.)

14.3 Patrones de modelos de negocio
Muchos negocios que parecen nuevos repiten una misma idea de fondo: copiar
el patrén no es copiar el producto.

Un patron de modelo de negocio es una combinacién de bloques del Canvas
que se repite en empresas de sectores distintos.

Patron Como crea y captura valor Ejemplos

Desagregacion Separa clientela, innovacion e Operadores moviles
infraestructura en negocios especializados virtuales, que alquilan la red

Long tail Pocas unidades de muchisimos productos Catalogos en linea de libros,
de nicho musica o video

Plataforma Une a grupos que se necesitan; uno suele Wallapop, Airbnb

multilateral entrar gratis

Gratuidad y Unos no pagan; los financian los anuncios o Spotify, Dropbox

freemium los que pagan la version completa

Ceboy Producto base barato y consumibles caros Cafeteras de capsulas,

anzuelo que se repiten impresoras

Suscripcion Cuota periddica por el acceso Plataformas de video,

gimnasios

Franquicia Cede marca y método a cambio de canony  Cadenas de restauracion,
regalias peluquerias

Modelos Crean valor colaborando con personas o Wikipedia, software libre

abiertos empresas de fuera
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El freemium. Una version gratuita (free), limitada o con anuncios, atrae a muchos
usuarios y una de pago (premium) es mas completa. Funciona si lo que pagan
los premium o los anunciantes cubre también el coste, no nulo, de los gratuitos
(licencias, servidores, soporte): si pagan pocos, cada usuario nuevo hace perder
dinero. La tasa de conversion (en sentido estricto, gratuitos que pasan a pagar
en un periodo) se simplifica como la proporcién de usuarios de pago: 1.800 de
40.000 son el 4,50 %.

Los patrones se combinan. El nuevo modelo de PasaPagina mezcla suscripcion
(cuota anual) y servicio en lugar de producto (las familias usan los libros sin
comprarlos), con la AMPA como cliente intermedio. Spotify combina el freemium
con una plataforma que une a oyentes y anunciantes; a artistas y discograficas
les paga derechos.

LA NORMA DICE

«La actividad comercial en régimen de franquicia es la que se lleva a efecto en virtud
de un acuerdo o contrato por el que una empresa, denominada franquiciadora, cede
a otra, denominada franquiciada, el derecho a la explotacidén de un sistema propio de
comercializacion de productos o servicios» (Ley 7/1996, de 15 de enero, de Ordenacion
del Comercio Minorista, art. 62.1). Consulta la version vigente.

PAU EN TU COMUNIDAD

Se piden a menudo para relacionarlos con su definicion: Catalufia (junio de 2025),
Extremadura (julio de 2026) o Navarra (multiplataforma, 2025 y 2026). El freemium ha
salido en Andalucia, Canarias, Murcia, Cantabria, Extremadura y Navarra (extraordina-
ria de 2025).

ACTIVIDADES

7. |dentifica el patrén de cada caso y explica como gana dinero: a) una red de autoescue-
las con la misma marca en muchas ciudades; b) una app de idiomas gratis con anuncios
y una version sin anuncios de pago; c) una enciclopedia escrita por voluntarios; d) una
red social gratuita para los usuarios que cobra a las empresas que se anuncian.

8. ¢Por qué es mas dificil sostener en una panaderia que en una app un freemium que
regale el producto principal? Relaciénalo con el coste de atender a un cliente mas.

14.4 Mapa de empatia y mapa de propuesta de valor

Para disefar algo que alguien quiera, primero hay que mirar el problema con sus
0jos, no con los nuestros.

El mapa de empatia. Es una herramienta visual para conocer a fondo a un cliente
tipo desde su punto de vista. En el centro va una persona ficticia que repre-
senta al segmento, y alrededor, lo observado en entrevistas reales: qué piensa
y siente (lo que de verdad le importa), qué ve (su entorno y la oferta), qué oye
(quién le influye), qué dice y hace (su conducta, que no siempre coincide con
lo que piensa), sus esfuerzos (miedos y frustraciones) y sus resultados (lo que
desea conseguir).
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Como se hace. Se entrevista a varias personas del segmento con preguntas
abiertas («cuéntame la Ultima vez que...»), se anotan sus frases literales en pdsits
y Se agrupan por zonas; si una zona queda vacia, faltan entrevistas. Tania y Fani
entrevistaron a doce alumnos que empezaran 1.° de Bachillerato. La persona
del centro tiene nombre, edad y situacion para que el equipo piense en alguien
concreto. Este es el resultado.

£Qué piensa y siente? {Qué ve?
Le agobia empezar el curso sin Companeros con libros nuevos;
libros; no quiere pedir mas dinero anuncios de reventa en redes;

en casa listas que cambian

Lucia, 16 afios

empieza 1.2 de

;Qué oye? Bachillerato ;Qué dice y hace?

«Este ano cambia la edicién»; «en Pregunta en el grupo de clase;
las webs de segunda mano te la espera a septiembre; compra a
juegas»; la AMPA habla de un ditima hora

banco de libros

Esfuerzos (miedos y frustraciones) Resultados (deseos y necesidades)
Buscar libro a libro; quedar con desconocidos; Tener el lote completo el primer dia, sin gastar
comprar la edicion equivocada de mas ni perder tiempo

Figura 14.2. Mapa de empatia de una alumna que empieza 1.° de Bachillerato (persona ficticia)

El mapa de propuesta de valor. Amplia dos bloques del Canvas: segmento
y propuesta de valor. El perfil del cliente recoge sus trabajos (lo que intenta
conseguir), frustraciones y alegrias; el mapa de valor, los productos y servi-
cios, los aliviadores de frustraciones y los creadores de alegrias. Hay encaje
cuando cada frustracion importante tiene su aliviador y el cliente lo confirma. Se
rellena primero el perfil, con lo que dijeron las entrevistas, y después el mapa de
valor: si un aliviador no responde a ninguna frustracion, sobra.

Perfil de la Mapa de
familia alones
PasaPagina

Trabajo Tener los libros de la lista Servicio Lote completo por curso,
oficial el primer dia emparejado por ISBN

Frustracion Gastar mucho cada Aliviador Cuota de 35 € al afio, sin
septiembre comprar

Frustracion Equivocarse de ediciéon Aliviador Lista oficial de cada instituto

en la app

Alegria Que los libros sirvan a otros Creador de Informe anual de libros

alumnos alegria reutilizados para la AMPA
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Tres encajes. Problema-solucion: la propuesta responde a frustraciones reales;
producto-mercado: los clientes la eligen y pagan; modelo de negocio: los
ingresos cubren los costes. PasaPagina tiene el primero (41 de las 48 familias
entrevistadas confirman el problema) y comprobara los otros con las que se
apunten. Sin el primero no tiene sentido buscar los demas: nadie paga por resol-
ver un problema que no tiene.

LA NORMA DICE

«El tratamiento de los datos personales de un menor de edad Unicamente podra fun-
darse en su consentimiento cuando sea mayor de catorce afios» (Ley Organica 3/2018,
de 5 de diciembre, de Proteccion de Datos Personales y garantia de los derechos digi-
tales, art. 7.1, extracto). Consulta la versién vigente.

PAU EN TU COMUNIDAD

lles Balears lo pide a fondo (julio de 2025 y 2026); Castilla-La Mancha y Andalucia,
reconocer sus elementos en un texto; la Comunitat Valenciana lo pregunté en
junio de 2025 y Cataluna, en el test de junio de 2026. Castilla y Ledn lo excluye
(orientaciones 2025-2026).

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Confundir los dos mapas. El mapa de empatia describe al cliente (qué piensa, ve,
oye, dice y hace); el mapa de propuesta de valor relaciona lo que necesita con lo
que la empresa le ofrece. Y la persona del centro es ficticia, pero se construye con
entrevistas reales.

ACTIVIDADES

9. Haz el mapa de empatia de un cliente tipo de la cafeteria de tu instituto a partir de
tres entrevistas breves.

10. Completa el perfil del cliente y el mapa de valor para la AMPA, el otro segmento de
PasaPagina. ;Qué frustracion de la AMPA queda sin aliviador?

14.5 Creatividad, pensamiento visual y prototipado

Las buenas ideas casi nunca salen a la primera: salen de producir muchas, elegir
pocas y probarlas pronto.

El proceso creativo. Alterna dos fases: en el pensamiento divergente se gene-
ran muchas ideas sin juzgarlas; en el convergente se ordenan y se eligen con
criterios (valor para el cliente, coste, rapidez). Para converger sirve, por ejemplo,
el voto con puntos: cada persona reparte tres puntos entre las ideas y se desa-
rrollan las mas votadas.

Técnicas para generar ideas

o Lluvia de ideas (brainstorming): ideas durante un tiempo fijo; vale todo,
cuenta la cantidad y se construye sobre las de otros.
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o SCAMPER: siete verbos para mejorar algo que existe. En PasaPagina:
Sustituir la venta por una cuota; Combinar el préstamo con la app; Adaptar el
modelo de las bibliotecas; Modificar la entrega (lote completo); Poner otros
usos (obsoletos, a reciclaje); Eliminar las existencias; Reordenar el calendario
(recoger en junio, entregar en septiembre).

o Seis sombreros (Edward de Bono): todo el grupo adopta a la vez el mismo
punto de vista. Blanco, los datos (246 familias); rojo, las emociones; negro,
los riesgos (que la AMPA no renueve); amarillo, los beneficios (sin almacén);
verde, las ideas nuevas; azul, el control del proceso.

El pensamiento visual (visual thinking) organiza las ideas con dibujos, esquemas
y flechas: exige sintesis, facilita la ideacion en grupo y mejora la comunicacion.
El propio Canvas es pensamiento visual.

El prototipado. Un prototipo es una version rapida y barata de una idea para pro-
barla con usuarios antes de invertir. Puede ser de baja fidelidad (papel, cartén)
o de alta fidelidad, y de un bien (un modelo impreso en 3D), un servicio (simular
la entrega) o una aplicacién (pantallas dibujadas). Alex y Andrea dibujaron en
papel la pantalla de busqueda de la app: instituto, curso y un botén «Pedir mi
lote». Al probarla con cinco companeros, tres buscaron el libro por su titulo: habia
que anadir un buscador.

PAU EN TU COMUNIDAD

Andalucia pidié cuatro acciones SCAMPER en una pizzeria (julio de 2026) y pregunta
a menudo el prototipado, como Extremadura y Galicia (2025), que incluye SCAMPER
y los seis sombreros en sus orientaciones. Castilla y Ledn pregunta los sombreros en
el test y excluye el prototipado.

ACTIVIDADES

1. Aplica SCAMPER a la mochila escolar y elige, con pensamiento convergente, la idea
que lanzarias primero.

12. Disefna en papel un prototipo de la pantalla en la que una familia renueva cada afio
su cuota del banco de libros. ¢ Qué tres preguntas harias a quien lo pruebe?

Unidad 14 - Disefar y comunicar el modelo de negocio 321



14 - DISENAR Y COMUNICAR EL MODELO DE NEGOCIO

14.6 Competencia, nichos y océanos azules

Competir por el mismo cliente con el mismo producto acaba en una guerra de
precios; a veces conviene cambiar las reglas del juego.

Analizar la competencia. Es identificar quién atiende ya la necesidad (compe-
tidores directos y sustitutivos) y comparar su oferta atributo por atributo. Los de
PasaPagina son plataformas generalistas como Wallapop, especializadas como
Book In Loop o Relibrea, las librerias y el hermano que pasa sus libros.

El nicho de mercado. Es un grupo pequeno de clientes con una necesidad
concreta que los grandes no atienden bien: menos competencia, pero tamafo
limitado. El de PasaPagina son las familias de cuatro institutos, con sus listas y su
calendario. Un nicho pequeno puede ser muy rentable si el cliente valora mucho
lo que recibe y nadie mas se lo da.

Océanos rojos y azules. W. Chan Kim y Renée Mauborgne llaman océano rojo
al mercado existente, donde las empresas luchan por la misma demanda. Un
océano azul es un mercado nuevo, sin competencia directa, creado con innova-
cion en valor: diferenciacion y bajo coste a la vez.

El lienzo estratégico. Pone en el eje horizontal los atributos con los que compite
el sector y en el vertical el nivel que ofrece cada empresa: la linea es su curva
de valor. Si copia la de sus rivales, esta en un océano rojo.

10 1 PasaPagina

Nivel ofrecido (0-10)

Wallapop

(0]
Ahorro para Alcance Entrega en Revision del
la familia geografico el instituto estado
Catalogo Busqueda por Confianza Lote sin
general curso e ISBN del entorno gestiones

Figura 14.3. Lienzo estratégico: PasaPagina tras el pivote frente a Wallapop (valoracion del
grupo, de 0 a 10)

La curva de PasaPagina es casi la inversa de la de Wallapop: renuncia al catalogo
y al alcance y sube lo que la plataforma generalista no da. Es diferenciacion en
un nicho; un océano azul exigiria crear demanda nueva.
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La matriz ERIC. Dibuja la nueva curva con cuatro preguntas sobre los atribu-
tos del sector: qué eliminar, qué reducir, qué incrementar y qué crear que
nunca se haya ofrecido. Eliminar y reducir bajan los costes; incrementar y crear
anaden valor.

Bajan los costes Anaden valor
Eliminar Incrementar
= Comprar libros por cuenta propia * Revision del estado
= Tener existencias * Blsqueda por curso e ISBN
* Precio libro a libro * Servicio a la AMPA
Reducir Crear
= Publicidad de campana = Cuota anual por familia
+ Manipulacién: solo revisar y forrar + Lote completo el primer dia
» Dependencia de junio « [nforme de reutilizacion para la AMPA

Figura 14.4. Matriz ERIC del pivote de PasaPagina

PAU EN TU COMUNIDAD

Cataluna los pregunta en el test (junio y septiembre de 2026) y el Pais Vasco incluyé
el océano azul en el de junio de 2026. Castilla-La Mancha cita la matriz ERIC entre sus
preguntas cortas.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Definir el océano azul sin decir cdmo se crea (diferenciacion y bajo coste a la vez) y leer
la «R» de ERIC como «reutilizar»: es reducir.

ACTIVIDADES

13. Dibuja el lienzo estratégico de dos gimnasios con cinco atributos (precio, hora-
rio, clases, maquinas, trato). ¢Difieren sus curvas? ;Bastaria eso para estar en un
océano azul?

14. Propon una matriz ERIC para una academia de repaso que quiera salir de la guerra
de precios. Indica qué acciones bajan los costes y cuales afiaden valor.

14.7 Comunicacion interna y externa

La informacidn solo sirve para decidir si llega a tiempo, a la persona adecuada
y por el canal adecuado.

La informacion para decidir. La empresa combina informacion interna (ventas,
existencias, costes) y externa (clientes, competencia, normas). Gestionarla es
seleccionar la relevante, comprobar su fuente y presentarla para decidir. Una
informacion vale si es relevante, fiable, actual y comprensible para quien
decide. Asi se decidio el pivote.
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Informacion Qué decia Qué se decidio
Cuentas de la Interna 300 libros sin vender; margen Dejar la reventa
campana de febrero insuficiente fuera de temporada

Recuento del Interna 60 obsoletos y 40 de la edicion Baja definitiva y
almaceén anterior deterioro

48 entrevistas a Externa 30 pagarian una cuota de 35 € Cuota anual por
familias familia
Propuesta de la Externa Quiere crear un banco de libros y no AMPA como
AMPA tiene quién lo gestione socio y cliente

Comunicacion interna. Circula dentro de la empresa y puede ser descendente
(instrucciones, objetivos), ascendente (propuestas, problemas) u horizontal
(coordinacion entre iguales); formal (reuniones, actas) o informal (rumores). Sus
barreras: exceso de informacidn, mensajes ambiguos y falta de escucha.

Comunicacion externa. La que se mantiene con clientes, proveedores, socios,
administraciones y medios: publicidad, relaciones publicas, redes sociales
y atencidn al cliente. Busca una imagen coherente y la confianza de cada publico.

Ejemplo: lacomunicacion conla AMPA. Andrea preparoé un plan de canales: a la
junta dela AMPA, una reunion con el Canvas, las cifras y un borrador de acuerdo;
a las familias, una circular de la AMPA y la app; a los alumnos, un video de Tania
y Fani en redes; a los voluntarios, un mensaje con los nuevos turnos.

Nuevas férmulas comunicativas. Videos cortos, boletines digitales, pddcast,
presentaciones interactivas o paneles de datos compartidos con el socio. Se
elige la férmula segun el publico, el mensaje y el momento, y se mide si funciona:
cuantas familias abren la circular, cuantas se apuntan.

LA NORMA DICE

«Publicidad: Toda forma de comunicacién realizada por una persona fisica o juridica,
publica o privada, en el ejercicio de una actividad comercial, industrial, artesanal o pro-
fesional, con el fin de promover de forma directa o indirecta la contratacién de bienes
muebles o inmuebles, servicios, derechos y obligaciones» (Ley 34/1988, de 11 de
noviembre, General de Publicidad, art. 2). Consulta la version vigente.

DATO 2026

En 2025, el 69,81 % de las empresas espafnolas de 10 o mas personas usaba alguna red
social, frente al 63,57 % de la UE (Eurostat, 2025).

ACTIVIDADES

15. Clasifica por direccion y caracter: el acta de la reunion de socios, el aviso de Sara
a Alex de que falta material, el rumor de que la AMPA no renovara y la propuesta de los
voluntarios de cambiar los turnos.

16. Redacta el mensaje de 80 palabras que la AMPA enviara a las familias para anunciar
el banco de libros. Indica el canal y el momento del envio.
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14.8 Storytelling, pitch y presentaciones

Los datos convencen, pero las historias se recuerdan: un buen pitch une las dos
cosas en muy poco tiempo.

El storytelling. Es comunicar un proyecto o una marca con un relato: un per-
sonaje con el que el publico se identifica, un conflicto (su problema) y una
resolucién (como cambia gracias a la propuesta). «Lucia empezd 1.° sin la mitad
de los libros» se recuerda mas que «muchas familias tienen dificultades».

El elevator pitch. Es una presentacion oral de 30 a 60 segundos en sentido estricto
(un viaje en ascensor; los concursos suelen pedir 90) para despertar el interés
de un inversor, un jurado o un cliente y conseguir una segunda reunion. A unas
150 palabras por minuto, 90 segundos son unas 225 palabras. Su estructura:

Parte Segundos Guion de PasaPagina (90 s)

Gancho 0-10 «Cada septiembre, las familias compran libros que en junio
ya no quiere nadie.»

Problema 10-25 Lucia, sin libros el primer dia

Solucién y 25-45 Banco de libros de la AMPA: lote completo por ISBN
propuesta de valor

Modelo de 45-60 35 € por familia y afo; 246 cubren los costes de
ingresos explotacion

Pruebas 60-70 48 entrevistas y prototipo de la app

Equipo 70-80 Cuatro socios, voluntarios y la AMPA como socio
Peticion 80-90 Que la AMPA firme el acuerdo

Presentaciones eficaces. Pocas diapositivas, una idea en cada una, gréaficos
en lugar de parrafos y datos comprobables. Otras metodologias: el pecha kucha
(20 imagenes de 20 segundos) o la demostracién del prototipo.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Empezar hablando del producto («PasaPagina es una app que...») y no del problema
del cliente. Al definir el elevator pitch, citar también su duracién y su objetivo.

PAU EN TU COMUNIDAD

El elevator pitch sale en Andalucia (reconocer sus partes en un texto), Aragon,
Extremadura, Murcia, Navarra (extraordinaria de 2025), la Comunitat Valenciana (2026)
y el test de Catalufia y de Castilla y Leon; el storytelling, en la Comunitat Valenciana,
Aragon y el test de Castilla y Leon.

ACTIVIDADES

17. Reescribe este arranque de pitch para que empiece por el problema: «Somos tres
alumnos y hemos creado una app que avisa de las fechas de los examenes».

18. Graba en el movil un elevator pitch de 60 segundos sobre un proyecto inventado,
cronométralo y comprueba que tiene las siete partes de la tabla (sus tiempos son para
90 segundos: repartelos en proporcion).
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CASO RESUELTO TIPO PAU

Ritmia, una plataforma de musica

Caso ficticio. Ritmia es una plataforma espafnola de musica en streaming creada
en 2021. Ofrece una version gratuita, con anuncios, listas limitadas y sin des-
cargas, y una version Premium de 11 € al mes sin anuncios, con descargas para
escuchar sin conexion y mejor calidad de sonido. Tiene 5 millones de usuarios
activos al mes, de los que 1,2 millones pagan Premium. Los anunciantes pagan
a Ritmia, de media, 0,50 € al mes por cada usuario gratuito. La aplicacién se
descarga en las tiendas de aplicaciones de los moéviles y funciona en ordenado-
res, altavoces inteligentes y coches. Su ventaja son las listas personalizadas que
prepara un algoritmo a partir de lo que escucha cada usuario, y cada diciembre
envia a sus usuarios un resumen de su ano musical para compartir en redes.
Ritmia no posee la musica: paga a discograficas y artistas, por los derechos, el
70 % de sus ingresos. Sus mayores gastos, ademas de los derechos, son los
servidores en la nube y el equipo de ingenieros que mantiene el algoritmo.

a) Completa cinco bloques del Canvas de Ritmia: segmentos de clientes, pro-
puesta de valor, canales, relaciones con los clientes y fuentes de ingresos.
(1,25 puntos) b) Identifica el patron o los patrones de su modelo de negocio
y justificalo con dos datos del texto. (0,5 puntos) c) Propdn un cambio en el
modelo de negocio que aumente sus ingresos y explica qué bloques del Canvas
modifica. (0,75 puntos)

Paso 1. Los cinco bloques del lado del cliente (apartado a). Cada bloque res-
ponde a su pregunta y se justifica con el texto:

Bloque Ritmia Dato del texto
Segmentos Mercado multilateral: oyentes gratuitos (3,8 millones), «5 millones de
de clientes  suscriptores Premium (1,2 millones) y anunciantes. usuarios... 1,2
Discograficas y artistas, a los que Ritmia paga, son millones pagan»; «los
socios clave, no clientes anunciantes pagan»
Propuesta  Para el oyente: musica personalizada, gratis con «listas personalizadas
de valor anuncios y limites, o sin anuncios y con descargas que prepara un
en Premium. Para el anunciante: llegar a un publico algoritmo»
segmentado por sus gustos
Canales Tiendas de aplicaciones, ordenadores, altavoces «se descarga en
inteligentes y coches; redes sociales (el resumen las tiendas de
anual) aplicaciones»
Relaciones Automatizadas y personalizadas (el algoritmo), «resumen de su
con los comunidad (compartir el resumen en redes) ano musical para
clientes compartir»
Fuentes de  Suscripcion Premium (cuota mensual) y publicidad «11 € al mesy;
ingresos «0,50 € al mes
por cada usuario
gratuito»
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Con los datos del texto se puede comprobar qué fuente pesa mas:

Fuente Calculo Ingresos anuales Peso
Suscripcion 1.200.000 x 11 € x 12 meses 158.400.000 € 87,42 %
Publicidad 3.800.000 x 0,50 € x 12 meses 22.800.000 € 12,58 %
Total 181.200.000 € 100 %

De cada 100 € que ingresa, 70 € van a los derechos de autor: a Ritmia le quedan
54.360.000 € para pagar servidores, ingenieros y marketing.

Paso 2. El patron (apartado b). Es un modelo freemium: una versién gratuita con
anuncios y funciones limitadas atrae a muchos usuarios, y una parte pasa a la
version de pago (usuarios de pago: 1,2 / 5 = 24,00 % del total, la tasa de conver-
sion simplificada: una foto del momento, no las altas de un periodo). Es ademas
una plataforma multilateral, porque une a oyentes y anunciantes, y los gratuitos
son a la vez usuarios y el «producto» que se vende a los anunciantes. Y es una
suscripcion: el Premium se paga cada mes por el acceso, no por cancion.

Paso 3.El cambio de modelo (apartado c). Hay varias respuestas validas si se jus-
tifican. Por ejemplo, un plan para estudiantes de 6 € al mes: silo contrata el 10 % de
los usuarios gratuitos (380.000), Ritmia ingresa 380.000 x 6 x 12 = 27.360.000 €
y deja de cobrar 380.000 x 0,50 x 12 = 2.280.000 € de publicidad: los ingresos
suben 25.080.000 € al afo, si esos estudiantes no habrian pagado los 11 €. No
es beneficio: tras el 70 % de derechos quedan 7.524.000 €, antes de servidores
y personal. Modifica los segmentos (nuevo segmento: estudiantes), la propuesta
de valor (Premium a precio reducido), las fuentes de ingresos (nueva tarifa) y las
relaciones (verificacion de la condicién de estudiante). Otras propuestas validas:
plan familiar, audiolibros dentro del Premium o venta de entradas de conciertos
con comision (plataforma con los artistas).

e )
ERROR TiPICO DE EXAMEN

Copiar el texto sin decir a qué bloque corresponde cada dato; olvidar a los anunciantes
como segmento (en el freemium con publicidad, el usuario gratuito no paga, pero alguien
paga por él); y proponer un cambio sin explicar qué bloques del Canvas modifica.

RESULTADO

a) Segmentos: oyentes gratuitos, suscriptores y anunciantes (mercado multilateral);
propuesta de valor: musica personalizada, gratis con anuncios y limites o completa con
Premium; canales: tiendas de aplicaciones y dispositivos conectados; relaciones: per-
sonalizadas y automatizadas, con comunidad; ingresos: suscripcion (158.400.000 €,
87,42 %) y publicidad (22.800.000 €, 12,58 %). b) Freemium (24,00 % de usuarios de
pago), plataforma multilateral y suscripcion. c) Por ejemplo, un plan para estudiantes de
6 € al mes: +25.080.000 € de ingresos al afo (7.524.000 € tras los derechos); cambia
segmentos, propuesta de valor, relaciones e ingresos.
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LECTURAS

Lectura1- Osterwalder y el origen del Canvas

A finales de los afios noventa todo el mundo hablaba de «modelos de negocio»,
pero nadie sabia explicar bien qué eran. El suizo Alexander Osterwalder dedicé su
tesis doctoral, dirigida por Yves Pigneur en la Universidad de Lausana, a buscar
los elementos que describen cualquier negocio, y encontré nueve bloques rela-
cionados entre si. Después, los dos los colocaron en un unico lienzo que se
podia colgar en la pared y rellenar con pdsits. Su libro Generacion de modelos
de negocio (2010) se escribio de forma colaborativa: cientos de profesionales
revisaron los borradores y lo financiaron por adelantado. El Canvas triunfé porque
convertia una conversacion abstracta en un dibujo que todo el equipo podia dis-
cutir a la vez.

Preguntas. 1) ;Qué problema intentaba resolver Osterwalder con su tesis? 2)
¢Por qué un lienzo con pdsits facilita el trabajo en equipo? 3) ¢Qué tiene en
comun la forma en que se escribié el libro con un modelo abierto?

Lectura 2 - El circo que inventé un océano azul

En los anos ochenta, el circo era un negocio en declive: los nifios preferian los
videojuegos, las protestas por el uso de animales crecian y las grandes estrellas
de pista cobraban cada vez mas. En 1984, un grupo de artistas callejeros de
Quebec (Canada) fundé el Cirque du Soleil y, en lugar de competir con los demas
circos, cambid las reglas. Elimind los animales y las estrellas, los costes mas altos
del sector; redujo el humor grosero y el peligro como espectaculo; incremento la
calidad artistica y la comodidad de la carpa, y creé algo que el circo nunca habia
tenido: espectaculos con un argumento, musica original y danza, mas cerca del
teatro que del circo. Su publico ya no eran las familias con nifios, sino adultos
dispuestos a pagar una entrada de teatro. Kim y Mauborgne lo convirtieron en el
ejemplo mas citado de La estrategia del océano azul (2005): cred un mercado
nuevo en el que, durante anos, apenas tuvo competidores.

Preguntas. 1) Completa la matriz ERIC del Cirque du Soleil. 2) ;Qué acciones
bajaron sus costes y cuales afadieron valor? 3) ;Por qué cambid también su
segmento de clientes?

Lectura 3 - Un minuto para convencer

Marta (personaje ficticio) tenia dos minutos con una inversora en una feria de
emprendimiento. Empezo asi: «Tengo una empresa de software para restauran-
tes con un equipo de seis personas y...». La inversora miraba el mévil. En la
siguiente feria lo cambio: «¢Sabe cuanta comida tira un restaurante cada noche?
Nosotros se lo decimos antes de que ocurra». En cuarenta segundos Marta conto
el problema, la solucion y a quién cobraba, y termind con una peticion: «¢Puedo
ensefarle la demostracion el martes?». Consiguio la reunién. Un buen elevator
pitch no lo cuenta todo: busca que el otro quiera saber mas.
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Preguntas. 1) ;Qué fall6 en el primer intento de Marta? 2) Identifica en el segundo
las partes del pitch. 3) ¢Cdémo adaptarias el pitch de PasaPagina si el publico
fuera la junta de la AMPA?

Freemium y suscripcidon: cémo gana dinero una plataforma de musica

Spotify, la mayor plataforma de musica en streaming, es el ejemplo de manual
del freemium. A 31 de diciembre de 2025 tenia 751 millones de usuarios activos
al mes; 476 millones eran usuarios activos de la versidon con anuncios, y contaba
290 millones de suscriptores Premium (indicadores distintos: no se suman). La
mayoria escucha gratis, pero casi todo el dinero llega de los que pagan:

Suscripciones Premium 15.350 M€ (89,32 %)

Publicidad (version gratuita) 1.836 M€ (10,68 %)

0 2.000 10.000 15.000 20.000 25.000

Millones de euros
Total 2025: 17186 ME - Fuente: Spotify, resultados del cuarto trimestre de 2025

Figura 14.5. Ingresos de Spotify en 2025 por segmento, en millones de euros (Spotify,
resultados del cuarto trimestre de 2025)

En 2025, la empresa ingres6 17186 millones de euros: 15.350 millones (el
89,32 %) por las suscripciones Premium y 1.836 millones (el 10,68 %) por la publi-
cidad de la version gratuita. Su beneficio de explotacion fue de 2.198 millones,
un 12,79 % de los ingresos. ¢Para qué sirve entonces la version gratuita? Para
atraer usuarios con un coste técnico bajo y convertir a una parte en suscriptores,
aunque también por ellos paga derechos. Su gran coste es la musica: no la posee
y paga los derechos a discograficas y artistas. Por eso busca otros ingresos,
como los podcast y los audiolibros.

Preguntas. 1) ;Qué proporcion de los usuarios activos al mes usaba la versién
con anuncios? 2) ¢Por qué Spotify mantiene una version gratuita si la publicidad
aporta solo el 10,68 % de sus ingresos? 3) ¢Qué riesgo supone para su modelo
depender de los titulares de los derechos?

INVESTIGA CON LA IA

Pide a un asistente de IA los ingresos por suscripcion y por publicidad de dos platafor-
mas de musica o video en el Ultimo aflo. Comprueba cada cifra en el informe oficial de
resultados (web para inversores) y anota su fecha. ¢ Coinciden?
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ACTIVIDADES

14.1-14.2 Modelos de negocio y Canvas

19. Una tienda de bicicletas de tu barrio se plantea alquilar bicis por meses en
lugar de venderlas. Explica qué bloques de su Canvas cambiarian y qué
ventaja tendrian sus ingresos.

20. En diciembre, una libreria tiene 50 agendas del afio que termina, que
costaron 6 € cada unay que ya solo podra vender a 2 € netos de gastos de
venta. ¢Es una baja definitiva o un deterioro? Calcula su importe y escribe
el asiento.

21. Completa el Canvas de un club deportivo del barrio con cuota mensual.
¢ Qué dos bloques conectarias primero y por qué?

14.3-14.4 Patrones, empatia y propuesta de valor

22. Busca tres empresas que usen el patréon cebo y anzuelo, suscripcion
y plataforma multilateral. Para cada una, indica quién paga y por qué.

23. Construye el mapa de empatia de un turista que visita tu localidad un fin de
semana y deduce una propuesta de valor para un negocio local.

24. Una app de recetas tiene 60.000 usuarios gratuitos y 2.400 de pago.
Calcula su tasa de conversién simplificada (de pago sobre el total) y explica
dos formas de mejorarla.

14.5-14.6 Creatividad y océanos azules

25. Organiza una sesion de seis sombreros en grupo sobre esta pregunta:
«¢Debe el instituto prohibir el movil en el recreo?». Anota una aportacion de
cada sombrero.

26. Dibuja la matriz ERIC de un cine que quiera atraer a publico joven entre
semana y explica cdmo cambiaria su curva de valor.

27. Una libreria de barrio compite con las grandes plataformas en linea. Propdén
un nicho en el que pueda ser fuerte y dibuja su lienzo estratégico frente
a una plataforma con cuatro atributos. ¢Qué haria con cada uno segun la
matriz ERIC?

14.7-14.8 Comunicacion y pitch

28. Prepara el plan de canales para comunicar el cierre de la tienda fisica de
una pequena empresa que pasa a vender solo en linea: publicos, mensaje,
canal y momento.

29. Escribe un storytelling de 120 palabras para una cooperativa de comercio
justo, con personaje, conflicto y resolucion.

30. La junta de la AMPA tiene cinco minutos para decidir. Con los datos de la
unidad (cuota de 35 €, 246 familias, 48 entrevistas y 30 familias dispuestas
a pagar), redacta un elevator pitch de 60 segundos (unas 150 palabras)
dirigido a la junta y senala sus partes.
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Tipo PAU

Pregunta corta (1 punto)

31. Relacione cada descripcion con su modelo de negocio (suscripcion,
franquicia, freemium, apps moviles, afiliacion): a) acceso continuado a un
servicio a cambio de una cuota peridédica con varios planes; b) expansion
mediante terceros que operan con la marca bajo supervision; c) servicios
basicos gratuitos y avanzados de pago; d) acceso inmediato al servicio
desde el teléfono; e) socios que captan clientes a cambio de una comision.
(PAU Catalufa, junio 2025, adaptada)

32. Explique qué es la estrategia de océano azul y en qué consiste la matriz
ERIC. Ponga un ejemplo de cada una de sus cuatro acciones. (tipo PAU)

33. Explique por qué muchas empresas usan modelos de negocio basados en
la gratuidad y ponga dos ejemplos reales. (PAU Navarra, extraordinaria
2025, adaptada)

34. ;En qué se basan los modelos de negocio multiplataforma? Ponga un
ejemplo real (0,75 + 0,25 puntos). (PAU Navarra, junio 2025, adaptada)

35. Anay Alberto abren en San Sebastian de La Gomera una tienda de
productos ecoldgicos locales, cosmética natural y limpieza a granel, con
una pequena cafeteria. Explique los bloques «propuesta de valor» y «socios
clave» de su Canvas aplicados al caso. (PAU Canarias, junio
2025, adaptada)

36. Dos jovenes economistas tienen una idea innovadora y deben presentarla
para captar inversores. Explique en detalle una herramienta que les sirva.
(PAU Navarra, extraordinaria 2025, adaptada)

Teoria aplicada a un texto

Una joven emprendedora abrié hace un afo una pizzeria artesana en su ciudad,
pero los ingresos no cubren los costes. Para atraer clientes y ahorrar, se plantea
cuatro medidas: probar nuevas combinaciones de sabores con productos de
la zona, cambiar el tamafno de algunas pizzas para ofrecer raciones individua-
les, adaptar la publicidad con promociones en redes sociales pensadas para el
publico joven y suprimir algunos ingredientes caros que casi nadie pide.

37. Identifique las cuatro medidas como acciones de la técnica SCAMPER
y justifique cada una con el texto. (1 punto) (PAU Andalucia, julio
2026, adaptada)

Una fundadora presenta su empresa en un concurso: «Cada ano, los hospita-
les tiran toneladas de material sin usar porque caduca en el almacén. Nuestra
app avisa de lo que va a caducar y lo ofrece a otros centros. En seis meses de
pruebas, tres hospitales han reducido sus pérdidas. Somos dos ingenieras y una
enfermera. Buscamos 50.000 € para llegar a veinte hospitales».

38. ;Qué herramienta de comunicacion usa la fundadora? Identifique en el
texto sus partes y explique su utilidad. (1 punto) (tipo PAU)
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LA NUEVA CLASE DE EMPRESA

El almacén, el lienzo y noventa segundos

Era un martes de mayo y la mesa del aula de Ruth estaba cubierta de cajas. Alex
proyecto la hoja de calculo de febrero.

—Lo resumo —dijo—. Fuera de junio y septiembre no vendemos casi nada, pero
la app, el seguro y el material se pagan igual. El margen de la reventa no cubre
los costes fijos. Y en el almacén quedan 300 libros que nos costaron 9 € cada
uno: 2.700 €.

olvidamos? cambiado de edicion.

[ ¢Y silo vendemos todo a 2 € y nos ] [ Sesenta no los quiere nadie: han ]
S

—Entonces tenéis tres problemas, no uno —dijo Ruth—. Los vigentes se venden.
Los que no sirven a nadie se dan de baja definitiva: salen del inventario y su
coste es una pérdida que no vuelve. Y los que venderéis mas baratos los conser-
vais, pero registrais un deterioro de valor, que es reversible.

—Hay 40 de la edicién anterior que en septiembre se venderan a 5 € —dijo
Alex—. Deterioro: 40 por 4 €, 160 €. La AMPA compra los 200 vigentes a 10 €:
ganamos 200 €, perdemos 540 € con los obsoletos y 160 € con el deterioro.
Menos 500 €: lo que cuesta cerrar la reventa.

—¢Cerrar? —Carlos Alberto se levanto—. No cerramos: pivotamos. La AMPA
quiere un banco de libros y no tiene quién lo gestione. Nosotros tenemos la red,
la app y la experiencia.

—Pues demostradlo en el Canvas —dijo Ruth, y les dio un paquete de pdsits—.
El de septiembre era una suposicion; el de febrero lo validasteis con la encuesta.
¢Qué cambia ahora?

En media hora la pared estaba llena. El segmento de clientes ya no era la familia
que compra, sino la AMPA y las familias que usan el banco; la propuesta de valor,
el lote completo cada curso, sin comprar; los ingresos, una cuota anual de 35 €
por familia.
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—Costes fijos, 7.380 € al ano; variable, 5 € por familia —dijo Alex—. 7.380 entre
30 son 246 familias: con 246 cubrimos los costes de explotacién; con 250, tam-
bién los intereses del préstamo, y desde la 251, ganamos.

—Y la familia paga 35 € al aflo en vez de gastar unos 70 € en comprarlos usados
—anadié Andrea—. Eso es lo que hay que contar.
—¢Y como sabemos que pagaran? —pregunté Mario.

—Porque se lo hemos preguntado —respondié Andrea, y abrid su cuaderno—.
De 48 familias, 12 por instituto, 41 dicen que el problema es real y 30 pagarian la
cuota. Es mas de la mitad, el criterio que nos pusimos.

Tania y Fani ensenaron el mapa de empatia de sus entrevistas: Lucia, 16 afos,
agobiada por empezar 1.° sin libros. Carlos Alberto cogié el micréfono para ensa-
yar el pitch del concurso:

—PasaPéagina es una app que permite gestionar...

—Para —le corté Ruth—. Error tipico: estas hablando del producto. Al jurado le
importa el problema.

Empieza por el problema de Lucia, Vale. Noventa segundos. Andrea,
no por la app. cronometra.

—Lucia empezd 1.° de Bachillerato sin la mitad de los libros...

Esta vez nadie miré el movil. Contd el problema, la solucion, la cuota y las
246 familias, presento al equipo y termind con una peticiéon a la AMPA. Andrea
paro el reloj: 94 segundos.

—Sobran cuatro —dijo—. Pero ha sido un buen elevator pitch.

EL RETO DE ESTA SEMANA

Rehaced el Canvas de vuestro proyecto en sus tres versiones (provisional, validado
y tras el pivote), haced el mapa de empatia de vuestro cliente principal y grabad un
pitch de 90 segundos que empiece por su problema.
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SITUACION DE APRENDIZAJE

Nuestro Canvas y nuestro pitch

Contextualizacion. PasaPagina ha pivotado y tiene que contarlo; vuestro equipo
hara lo mismo con su proyecto.
Reto. Justificar cada cambio del Canvas y presentar el modelo en 90 segundos.

Producto final. Dosier con los tres Canvas y el mapa de empatia; video del pitch.

El reto

Justificar cada cambio del Canvas y presentar el modelo en 20 segundos.

1 Trabajo individual

* Entrevista a tres posibles clientes para el mapa de empatia.
» Justifica un cambio del Canvas con una evidencia y un patron.

2 - Trabajo en grupo

* Dibujad los tres Canvas y marcad en color los blogues que cambian.
* Grabad el pitch y coevaluad los videos de otros dos equipos sclo en la
plataforma del centro, sin publicarlos; las entrevistas, anénimas.

3 - Producto final
Dosier con los tres Canvas y el mapa de empatia; video del pitch.

Asi se desarrolla la situacion de aprendizaje
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TEST DE REPASO

1. El modelo de negocio describe coémo
una empresa:

a) Organiza sus departamentos.
b) Crea, entrega y captura valor.

c) Calcula el impuesto
sobre sociedades.

d) Selecciona a su personal.

2. En el Canvas, el bloque que responde
a «¢con quién colaboramos?» es:

a) Segmentos de clientes.

b) Relaciones con los clientes.
c) Socios clave.

d) Canales.

3. Una version gratuita con anuncios
y otra de pago con mas funciones es
el patron:

a) Franquicia.

b) Cebo y anzuelo.
c) Long tail.

d) Freemium.

4. Vender pocas unidades de muchisimos
productos de nicho es el patron:

a) Long tail.

b) Desagregacion.
c) Suscripcion.

d) Franquicia.

5. ¢Cudl no es una zona del mapa
de empatia?
a) Qué piensa y siente.
b) Qué oye.
c) Cuéanto paga a la empresa.
d) Qué dice y hace.

6. En el pensamiento divergente:

a) Se eligen las mejores ideas
con criterios.

b) Se generan muchas ideas
sin juzgarlas.

c) Se descartan las ideas caras.
d) Se prueba un prototipo.

7. La «R» de la matriz ERIC significa:
a) Reutilizar.
b) Reciclar.
c) Reducir.
d) Revisar.

8. Un océano azul es:

a) Un mercado saturado donde se
compite en precio.

b) Un nicho atendido por una
gran empresa.

c) Un espacio de mercado nuevo
creado con diferenciacion y bajo coste
alavez.

d) Un mercado exterior.

9. Unos libros que la empresa conserva
porque espera venderlos por debajo de
su coste se registran con:

a) Una baja definitiva.

b) Un deterioro de valor reversible.
c) Una amortizacion.

d) Una venta a pérdida.

10. El destinatario principal de un elevator
pitch es:

a) Un inversor, jurado o colaborador al
que hay que interesar.

b) Hacienda.
c) El departamento de contabilidad.
d) Los proveedores de material.
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Diseiar y comunicar el modelo de negocio

El modelo de El r_Junto 2 Crear ideas y Competir de .
. vista del Comunicar
negocio . probarlas otra manera
cliente
Mapa de || Divergenciay | || Nicho de Interna (des-
Qué es: crear, | []empatia: seis convergencia mercado cendente,
M entregar y zonas M ascendente,
capturar valor Lluvia de Océano azul: horizontal) y
Mapa de | | ideas, SCAM- | []innovacion en externa
propuesta de PER, seis valor —
Modelos  valor: perfil sombreros Storytelling:
| | tradicionales y mapa de . Lienzo | | personaje,
y actuales; valor Pensamiento | ' estratégicoy conflicto,
pivotar H visual y matriz ERIC resolucion
c Encaje prototipos -
njg\\,l: s ﬁjrgibélr(]ama—so— Elevator pitch
bloques en |y presenta-
cuatro areas ciones
Patrones:
freemium,
- plataforma,
suscripcion,
franquicia

El modelo de negocio explica cdmo una empresa crea, entrega y captura valor.
Frente al modelo tradicional de reventa, con existencias y margen por unidad,
han ganado peso las plataformas, la suscripcidn y el servicio en lugar del pro-
ducto. Pivotar es cambiar bloques esenciales del modelo sin perder lo aprendido;
antes, las existencias se liquidan distinguiendo la baja definitiva (pérdida que no
vuelve) del deterioro de valor (correccion reversible).

El lienzo Canvas tiene nueve bloques: segmentos, propuesta de valor, cana-
les, relaciones, ingresos, recursos, actividades, socios y costes. Los patrones
(desagregacion, long tail, plataforma multilateral, freemium, cebo y anzuelo,
suscripcién, franquicia y modelos abiertos) son combinaciones tipicas.

El mapa de empatia y el mapa de propuesta de valor ponen al cliente en el
centro y buscan el encaje entre sus frustraciones y alegrias y lo que se le ofrece.
La creatividad alterna divergencia y convergencia con técnicas como SCAMPER
o los seis sombreros, y el prototipo permite equivocarse barato.

Un océano azul es un mercado nuevo creado con innovacion en valor; se disena
con el lienzo estratégico y la matriz ERIC. El proyecto se comunica con storyte-
lling y un elevator pitch que empieza por el problema del cliente.
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EN ESTA UNIDAD APRENDERAS A...

o Analizar el entorno de un modelo de negocio: tendencias clave, variables

macroecondmicas y fuerzas competitivas.

e Elaborar un DAFO y deducir de él estrategias CAME coherentes.
¢ Preveringresos y costes y calcular el umbral de rentabilidad de un modelo

de cuota.

o Validar una idea con Lean Startup, el desarrollo de clientes y el

desarrollo agil.

« Imaginar escenarios de futuro y simular decisiones con una hoja de calculo.

o Redactar un plan de negocio basico e interpretar sus resultados.

SITUACION DE PARTIDA

Ultima semana de mayo en el IES Joan Robinson. La PAU est4 a la vuelta de

la esquina y PasaPagina ya no es la empresa que nacio en septiembre: tras el
pivote, propone gestionar el banco de libros de la AMPA por una cuota anual de
35 € por familia, que se cobraria en septiembre. Ahora la AMPA tiene que decidir

si contrata el servicio el curso que viene, y quiere un plan de negocio completo
antes de votar. Alex ha preparado la prevision del segundo ano; Andrea, el DAFO;

Carlos Alberto ensaya la presentacion; y Mario propone, como siempre, crecer
deprisa: diez institutos en septiembre. Ruth les recuerda que cada uno tendra que

decidir también qué hara después de la PAU.

PARA EMPEZAR

1. ¢Qué hariais distinto si empezarais PasaPagina hoy?

2. ¢Cdémo sabéis que los clientes quieren lo que ofrecéis?

3. ¢Qué contiene un plan de negocio y para quién se escribe?
4. ;Qué variable de la economia espafola creéis que mas afecta hoy

a las familias?

wdid K
4

o |& ‘ii
Entorno DAFO y CAME Evaluaf:lon
del modelo previa
151 15.2 15.3

- 7 -
. .. Escenarios .
Clientes y agil . .. Plan de negocio
y simulacion
15.5 15.6 15.7
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15.1 Entorno del modelo de negocio

Un modelo de negocio que funciona hoy puede dejar de hacerlo mafana si
cambia lo que pasa a su alrededor. Antes de decidir, hay que mirar fuera.

En la unidad 3 analizamos el entorno con el PESTEL y las cinco fuerzas de Porter.
Ahora el objetivo es validar un modelo de negocio concreto en su contexto.
Osterwalder y Pigneur distinguen cuatro areas; el curriculo las agrupa en tres:
tendencias clave, variables macroecondmicas y fuerzas competitivas.

Tendencias clave. Cambios de fondo que probablemente seguiran en los
proximos anos:

Tecnoldgicas: los libros digitales y las licencias que algunas
administraciones educativas ya ofrecen.

Normativas: la gratuidad de los libros o los libros que adopta cada centro.

Sociales y culturales: el auge de la segunda mano y de la economia circular
entre los jovenes.

Socioecondmicas: demografia y renta. Menos nacimientos significan, en
unos anos, menos familias usuarias.

LA NORMA DICE

«En el ejercicio de la autonomia pedagdgica, corresponde a los érganos de coordinacion
didactica de los centros publicos adoptar los libros de texto y demas materiales que
hayan de utilizarse en el desarrollo de las diversas ensefianzas» (Ley Organica 2/2006,
de 3 de mayo, de Educacion, disposicion adicional cuarta, apartado 1). Consulta la
version vigente.

Variables macroecondmicas. Describen la marcha de toda la economia y la
empresa no las controla:

La inflacion (subida general de los precios, medida por el IPC) reduce el
poder adquisitivo de las familias y encarece los costes; a la vez, aumenta el
interés por las alternativas que ahorran dinero.

Los tipos de interés: el Banco Central Europeo (BCE) fija los oficiales; si
suben, se encarecen los préstamos y se frena el gasto. El euribor, indice del
mercado interbancario del euro (no lo fija el BCE), es la referencia de muchos
préstamos variables.

El empleo: mas paro significa menos renta y mas familias que

necesitan ahorrar.

DATO 2026

En septiembre de 2026 el IPC general subié un 4,9 % en un ano y los libros de texto, un
2,2 % (INE, IPC base 2025). Desde el 16 de septiembre, el tipo de deposito del BCE es
del 2,50 % y el de las operaciones principales, del 2,65 %; el euribor a un afo promedio
un 3,25 % en septiembre (BCE). El paro fue del 9,87 % en el segundo trimestre, y del
23,77 % entre los menores de 25 afos (INE, EPA).

J
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Paro de menores de 25 anos (EPA, 2.° trim. 2026) 2377 %
Paro total (EPA, 2.° trim. 2026)
IPC general (sept. 2026, anual)
Euribor a un ano (media de sept. 2026)

Tipo de depoésito del BCE (desde 16-9-2026)

IPC de libros de texto (sept. 2026, anual)

T T

0 5 10 15 20 25 30
Porcentaje (%)

Fuentes: INE (IPC base 2025 y EPA) y Banco Central Europeo. Consulta: 24-10-2026
Precios, empleo y financiacion: cada tasa mide algo distinto; no se comparan entre si

Figura 15.1. Variables macroeconomicas que afectan a PasaPagina (INE y BCE, 2026)

Para PasaPagina, la inflacion alta empuja a las familias a buscar ahorro: es una
oportunidad. Los tipos al alza encarecerian la péliza de crédito: es una amenaza
pequena, porque la deuda principal es el préstamo de los padres al 2 %, a tipo fijo.

Fuerzas competitivas. Relnen las de la industria (competidores, sustitutivos,
proveedores) y las del mercado: qué segmentos crecen y cuanto pagarian. Tras
el pivote, el gran competidor de PasaPagina es la alternativa gratuita: que cada
familia se apane sola o que la administracion preste los libros. Por eso la pro-

puesta de valor debe ahorrar a las familias tiempo y dinero.

CLAVE - MIRAR FUERA PARA DECIDIR DENTRO

El entorno no se analiza para hacer una lista, sino para decidir: cada tendencia o varia-
ble se convierte en una oportunidad o en una amenaza del DAFO, y de ahi salen
las estrategias.

ACTIVIDADES

1. Clasifica estas tendencias en tecnoldgicas, normativas, sociales o socioeconémicas:
a) una comunidad auténoma amplia la gratuidad de los libros; b) crece la compra-
venta de ropa usada entre adolescentes; c) baja la natalidad; d) los centros adoptan
licencias digitales.
2. Con los datos de la figura 15.1, explica si cada variable es una oportunidad o una
amenaza para PasaPagina y por qué.
3. Busca el ultimo dato del IPC general publicado por el INE y comparalo con el de
septiembre de 2026. ;Ha mejorado o empeorado el entorno para las familias?
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15.2 Analisis DAFO y estrategias CAME

ElI DAFO resume en una sola tabla lo que la empresa es y lo que le rodea. El CAME
convierte ese diagndstico en decisiones.

El andlisis DAFO (en inglés, SWOT) es una herramienta de diagnodstico estraté-
gico. Su valor no esta en la lista de factores, sino en lo que se hace después con
ella: por eso siempre va seguido de estrategias. Cruza dos andlisis:

 El andlisis interno estudia la propia empresa: sus fortalezas (lo que hace
bien, sus recursos y capacidades, lo que la diferencia de la competencia)
y sus debilidades (lo que hace mal o le falta). Son factores que la
empresa controla.

o El andlisis externo estudia el entorno: las oportunidades que puede
aprovechar y las amenazas que pueden perjudicarla. No las controla; solo
puede anticiparse. Salen del PESTEL, de las cinco fuerzas y de las
tendencias del apartado 15.1.

Para clasificar un factor hay que hacerse dos preguntas: ;depende de la empresa

o de fuera? ¢La ayuda o la perjudica? Un mismo hecho, como la llegada del libro

digital, puede ser una oportunidad para una empresa y una amenaza para otra:

todo depende de su modelo de negocio.

Positivo (ayuda) Negativo (perjudica)

Interno (depende de la empresa) Fortaleza Debilidad
Externo (depende del entorno) Oportunidad Amenaza
Factores negativos Factores positivos
Debilidades Fortalezas
g « Estacionalidad: trabajo en junio y * App propia: blsqueda por centro,
I septiembre curso e ISBN
E * Los socios acaban 2.° este curso + Alianza con las AMPA y entrega en el
& + Deuda de 6.000 € con los padres centro
?'g? + Red pequena: cuatro institutos + Equipo que decide con datos
< + Umbral bajo: 246 familias

- e -
Amenazas Oportunidades
E + Libro digital gratuito + Inflacién del 4,9 %: las familias buscan
‘2 + Cambios de edicion decididos por ahorrar
o cada centro + Auge de la economia circular
% « Plataformas de segunda mano + Otras AMPA de la ciudad interesadas
TE * Tipos de interés al alza » Licenciar la app a otros centros
<
4 A A

Figura 15.2. DAFO de PasaPagina en mayo

Unidad 15 - Estrategia, validacion y plan de negocio 341



15 - ESTRATEGIA, VALIDACION Y PLAN DE NEGOCIO

Andrea ha preparado el DAFO de PasaPagina (figura 15.2). Entre las debilidades
ha anotado algo que nadie habia escrito hasta ahora: los cuatro socios terminan
2.° de Bachillerato este curso y nadie ha decidido todavia quién seguira con la
empresa en septiembre.

e )
ERROR TiPICO DE EXAMEN
Confundir lo interno con lo externo. En la PAU de Madrid (ordinaria de 2025), en una
empresa de cuidados a domicilio, |la falta de trabajadores cualificados en el mercado
laboral es una amenaza, porque esta fuera; la alta rotacion de su personal es una
debilidad, porque ocurre dentro. Preguntate donde esta el problema, no si es bueno
o malo.

J

Las estrategias CAME responden al DAFO con cuatro verbos: corregir las
debilidades, afrontar las amenazas, mantener las fortalezas y explotar las opor-
tunidades. Al cruzar los factores internos con los externos se obtienen cuatro
tipos de estrategia:

Tipo de

Cruce estrategia Idea Ejemplo en PasaPagina
Fortalezas + Ofensiva Usar lo que se hace Ofrecer la app y el servicio a
oportunidades  (explotar) bien para aprovechar el otras AMPA de la ciudad
entorno
Fortalezas + Defensiva Usar las fortalezas para Adaptar la app para gestionar
amenazas (afrontar) resistir también licencias digitales
Debilidades +  Reorientacion  Corregir lo que falla Formar un relevo de 1.° para
oportunidades  (corregir) para no perder la atender a otras AMPA

oportunidad

Debilidades +  Supervivencia  Reducir riesgos cuando Negociar con los padres el
amenazas (corregiry todo juega en contra calendario de devolucién y no
afrontar) ampliar la poliza

PAU EN TU COMUNIDAD

El DAFO es de lo que mas sale del bloque D: en Andalucia (ordinaria de 2025), Madrid
y Cataluia (varias convocatorias), Murcia (julio de 2025 y 2026), La Rioja, Extremadura,
lles Balears, Navarra y la Comunitat Valenciana (2025 y 2026); en el Pais Vasco (ordi-
naria de 2026) vale 2 puntos y pide justificar cada factor y una conclusion. De las
orientaciones consultadas, solo las de Aragén citan el CAME, pero es la mejor forma
de escribir esa conclusién.

ACTIVIDADES

4. Clasifica en el DAFO de PasaPégina: a) Sara ya tiene contrato fijo discontinuo; b) una
gran plataforma lanza un servicio de préstamo de libros; c) el forro reutilizable reduce
el plastico; d) la AMPA de un quinto instituto pide informacion.

5. Propén una estrategia CAME distinta de las de la tabla para cada cruce y justificala.
6. ;Por qué el hecho de que los socios acaben 2.° es una debilidad y no una amenaza?
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15.3 Evaluacion previa: prevision y umbral

Antes de seguir con un modelo hay que comprobar que sus numeros cierran:
cuanto se espera vender, cuanto cuesta y a partir de cuantos clientes se
gana dinero.

La evaluacion previa de un modelo de negocio combina el DAFO con el anali-
sis previsional de ingresos y costes. Es una estimacion hacia el futuro, no una
contabilidad del pasado: por eso se hace con supuestos explicitos y con varios
escenarios (15.6).

La prevision de ventas, el punto de partida, se estima a partir del mercado
potencial (clientes posibles x porcentaje que se espera captar), de los datos
historicos si la empresa ya funciona, de encuestas, entrevistas y preinscrip-
ciones o de la opinion de expertos, como la junta de la AMPA.

Prevision de costes. Se separan en fijos (no dependen del numero de clientes)
y variables (crecen con cada cliente). En el modelo de cuota, PasaPagina man-
tiene sus costes fijos: las amortizaciones (app, 2.000 €; mobiliario y equipos,
600 €), el mantenimiento de la app (600 €), el seguro (360 €), Sara en las dos
campanas (coste total, con Seguridad Social: 2 x 1.560 €), el material del punto
(400 €) y la publicidad (300 €): CF = 7.380 € al afo. El coste variable es de 5 €
por familia (forro y etiquetas).

El umbral de rentabilidad (unidad 8) es el numero de clientes con el que los
ingresos cubren todos los costes: Q* = CF / (P — CVu), donde P - CVu es el
margen de contribucién unitario.

Ejemplo resuelto - Prevision del segundo aio de PasaPagina

Supuesto del caso: cada instituto tiene unas 400 familias de ESO y Bachillerato
que compran libros; la AMPA cree que el primer curso con la cuota se apuntara
el 20 %, 80 familias por instituto. Cuota anual: 35 € (sin IVA).

Paso 1. Ventas previstas. 4 institutos x 80 familias = 320 familias.

Paso 2. Prevision de resultados

Concepto Calculo Importe
Ingresos por cuotas 320x35€ 11.200,00 €
Costes variables 320x5€ -1.600,00 €
Margen de contribucion 320x 30 € 9.600,00 €
Costes fijos -7.380,00 €
Resultado de explotacién (BAII) 9.600 - 7.380 2.220,00 €
Intereses del préstamo de los padres 6.000 x 2 % -120,00 €
Resultado antes de impuestos (BAI) 2.100,00 €
Impuesto sobre beneficios (25 %, supuesto) 2.100 x 0,25 -525,00 €
Resultado del ejercicio (BN) 1.575,00 €
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Paso 3. Umbral. Margen por familia: 35 -5 = 30 €. Q* = 7.380 / 30 = 246 familias
(ingresos de 8.610 €). Como sale exacto, con 246 familias el BAll es cero y es
positivo desde la familia 247 (con los intereses, el BAl es cero con 250 y positivo
desde la 251: actividad 8). Paso 4. Margen de seguridad operativo. (320 - 246)
/ 320 = 23,13 %; con los intereses, (320 - 250) / 320 = 21,88 %.

Zona de beneficios
15.000 1 S
H-\H_\_
Ingresos totales
12.000 1 IT=35Q
o Costes totales
Zona de perdidas CT=7.380+5-Q
W Punto muerto —_—
B L e ke R T b Y it e ;
g emm—
o H Costes fijos - CF = 7.380
6.000 i
3.000 1 .
O L) T L] T : L] Ll 1
0 50 100 150 200 246 300 350 400

Cantidad (Q, familias)
Q*=CF/(P-CVu) = 7.380/ (35 - 5) = 246 familias - IT =35-246 = 8.610 €
Figura 15.3. Umbral de rentabilidad de PasaPagina con el modelo de cuota

Compara con el modelo anterior: a 15 € por libro y 6 € de margen, PasaPagina
necesitaba 500 libros por campaia solo para cubrir 3.000 € de costes fijos,
y la red movia como mucho 800. Ahora el umbral se cuenta en familias, no en
libros, y la cuota se cobrara una vez al aio, en septiembre, a través de la AMPA,
en lugar de depender de las ventas de junio. Asi los ingresos son mas previsibles
y el riesgo de cada campana es mucho menor.

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Si el umbral sale exacto, no se suma una unidad: con 246 familias el BAll es 0. Si sale
decimal (295,2), se redondea hacia arriba (296).

ACTIVIDADES

7. Calcula el umbral si la AMPA rebaja la cuota a 30 €. ;Cudntas familias mas
necesitaria PasaPagina?

8. Si al umbral se le afaden los 120 € de intereses del préstamo, ¢cuantas familias
hacen falta para que el BAl sea cero?

9. Una academia de repaso (caso ficticio) cobra 60 € al mes por alumno, tiene un coste
variable de 15 € y costes fijos mensuales de 18.000 €. Calcula su umbral y su beneficio
con 500 alumnos.
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15.4 Lean Startup

En lugar de planificarlo todo y lanzar el producto perfecto, Lean Startup pro-
pone aprender cuanto antes, con el menor gasto posible, qué quieren de verdad
los clientes.

Lean Startup es una metodologia para crear empresas y productos en condicio-
nes de incertidumbre extrema, popularizada por Eric Ries en El método Lean
Startup (2011). Para Ries, muchas empresas nuevas no fracasan por no saber
fabricar su producto, sino porque fabrican algo que nadie quiere. Por eso el
modelo de negocio se trata como un conjunto de hipoétesis que se comprueban
con clientes reales antes de invertir mucho dinero. Cada hipdtesis comprobada
reduce la incertidumbre; cada hipdtesis falsa descubierta a tiempo ahorra dinero.

LA NORMA DICE

«Se considerard que una empresa emergente es innovadora cuando su finalidad sea
resolver un problema o mejorar una situacion existente mediante el desarrollo de pro-
ductos, servicios o procesos nuevos o mejorados sustancialmente en comparacion con
el estado de la técnica y que lleve implicito un riesgo de fracaso tecnolégico, industrial
o en el propio modelo de negocio» (Ley 28/2022, de 21 de diciembre, de fomento del
ecosistema de las empresas emergentes, art. 3.2). Consulta la version vigente.

Las hipétesis. Una hipdtesis es una suposicion que se puede comprobar. Ries
distingue dos que son criticas para cualquier empresa nueva, porque si falla una
de ellas el modelo no funciona:

o La hipotesis de valor: ;el cliente usara el producto y pagara por él? En
PasaPagina: «las familias pagaran 35 € al afio por recibir el lote de su curso
preparado en el instituto».

o La hipétesis de crecimiento: ;cémo llegaran nuevos clientes? «Cada familia
satisfecha traera a otra y la AMPA difundira el servicio».

Una buena hipotesis lleva una métrica y un criterio de éxito fijados antes del
experimento: «si al menos la mitad de las familias entrevistadas dice que pagaria
35 €, seguimos con una prueba de pago».

El producto minimo viable (PMV). Es la version mas sencilla del producto que
permite aprender de clientes reales con el menor esfuerzo. No es un producto
barato ni una versién a medio hacer: es un experimento. Puede ser un video que
explica el servicio, una pagina web con un botdn de reserva (prueba de humo),
un servicio prestado a mano antes de automatizarlo (PMV de conserjeria) o un
prototipo con una sola funcién. El primer PMV de PasaPagina fue un formulario
de preinscripcion enviado por la AMPA, sin app nueva y sin cobrar nada.

El ciclo construir-medir-aprender. Es el motor del método (figura 15.4). Se
construye un PMV para comprobar una hipotesis, se mide como reaccionan
los clientes con datos objetivos y se aprende: si la hipotesis se confirma, se
persevera; si no, se pivota. Cuanto mas rapido se recorre el ciclo, menos dinero
se pierde.
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Construir el producto
minimo viable

Hipotesis

Aprender: perseverar Medir con clientes
o pivotar reales

e o

Figura 15.4. El ciclo construir-medir-aprender

Iterar y pivotar. Iterar es repetir el ciclo con pequehas mejoras. Pivotar es
cambiar una parte esencial del modelo cuando los datos demuestran que una
hipdtesis era falsa, sin abandonar lo aprendido. PasaPagina pivoté en mayo: de
revender libros a cobrar una cuota por gestionar el banco de la AMPA. Conservo
la red, la app vy la alianza, y cambié la fuente de ingresos. Un pivote no es un
fracaso: es la respuesta légica a lo que dicen los datos.

CLAVE - VALIDAR ANTES DE GASTAR

Lean Startup no busca tener éxito seguro antes de lanzar, sino reducir el riesgo apren-
diendo pronto: hipétesis - PMV - datos - perseverar o pivotar.

PAU EN TU COMUNIDAD

El Pais Vasco pregunta en el test qué es Lean Startup, qué es contrastar una hipotesis
y quiénes son los early adopters, los primeros usuarios dispuestos a probar algo nuevo
(2026); Castilla y Ledn, en el test de 2025 y 2026. Andalucia lo aplica a una app para
dejar de fumar (2025), La Rioja pide qué es y para qué sirve (2026) y Aragon pregunta
si hay que estar seguro del éxito antes de lanzar (2026).

ACTIVIDADES

10. Escribe una hipotesis de valor y una de crecimiento para una cafeteria de bocadillos
saludables junto al instituto, cada una con su métrica y su criterio de éxito.

11. Disena dos PMV distintos para comprobar la hipotesis de valor de la actividad ante-
rior. ¢Cual es mas barato y cual da datos mas fiables?

12. ;Por qué el cambio de PasaPagina en mayo fue un pivote y no una simple iteracion?
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15.5 Desarrollo de clientes y desarrollo agil

Los clientes no estan en el despacho: hay que salir a buscarlos, escucharlos
y construir el producto con ellos, por partes.

El desarrollo de clientes es el método de Steve Blank, en el que se inspirdé Lean
Startup: una empresa nueva debe dedicar tanto esfuerzo a buscar clientes como
a desarrollar el producto. Tiene cuatro etapas; las dos primeras buscan el modelo
y las dos ultimas lo ejecutan. Si los datos no confirman lo previsto, se revisa la
hipdtesis y se vuelve a la etapa necesaria, a veces al descubrimiento.

Etapa Qué se hace En PasaPagina

1. Descubrimiento de Comprobar que el 48 entrevistas a familias, 12 por
clientes problema existe instituto

2. Validacion de Comprobar que pagaran Preinscripcién hecha; cobro previsto en
clientes por la solucion septiembre

3. Creacion de Generar demanda a escala Campana de la AMPA y de Tania y Fani
clientes en redes

4. Construccion de la  Organizar la empresa para  Relevo de socios, contrato de Sara,
empresa crecer plan de negocio

Ejemplo - Las entrevistas a las familias (unidad 14). De 48 familias entrevis-
tadas, 41 confirmaron el problema (85,42 %) y 30 dijeron que pagarian 35 € al
ano (62,50 %), por encima del criterio del 50 % fijado antes de empezar. La pre-
inscripcién gratuita de la AMPA reunié 268 familias, 22 por encima del umbral,
aunque lejos de las 320 del escenario base. Son sefales de interés, no pagos:
ambas hipotesis se comprobaran al cobrar la cuota en septiembre.

CLAVE - PREGUNTAR POR HECHOS, NO POR OPINIONES

«¢Pagarias por esto?» invita a decir que si por quedar bien. Es mejor preguntar qué
hicieron el afo pasado con los libros y cuanto gastaron, y pedir un compromiso (una
reserva o un pago) en lugar de una opinion.

El desarrollo agil de producto divide el producto en partes pequenas que se
entregan en ciclos cortos, de una a cuatro semanas (sprints), y se revisan con
el cliente. En Scrum, el método mas extendido, la lista de funciones pendien-
tes ordenada por prioridad es la pila del producto. Alex planifica tres sprints
de dos semanas para la app: reservar el lote por curso, avisos de devolucién
e informe para la AMPA. Andrea, duena del producto, ordena la pila con lo que
piden las familias.

ACTIVIDADES

13. Redacta cinco preguntas para entrevistar a familias sobre el banco de libros que
pregunten por hechos y no por opiniones.

14. Ordena por prioridad cinco funciones posibles de la app y reparte las tres primeras
en dos sprints. Justifica el orden.
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15.6 Escenarios futuros y simulacion

El futuro no se adivina, pero se puede preparar: imaginar qué puede pasar y cal-
cular qué ocurriria en cada caso.

Los escenarios de futuro son relatos verosimiles sobre como puede evolucionar
el entorno a partir de las tendencias clave. No son predicciones: ayudan a des-
cubrir nuevos modelos de negocio. Para PasaPagina:

o Escenario A - El libro digital gratuito (supuesto). Si la consejeria diera
licencias y dispositivos gratuitos, PasaPagina podria pivotar a gestionar los
dispositivos con la misma red y la misma app.

o Escenario B - Otras ciudades. Si otras AMPA quieren copiar el modelo,
PasaPagina podria licenciar la app y el método a cada AMPA a cambio de
una cuota anual.

Los escenarios financieros repiten la prevision con supuestos distintos: pesi-
mista, base y optimista. Para PasaPagina, 60, 80 y 100 familias por instituto, con
la cuota y los costes fijos del caso base:

Escenario Familias Ingresos cv BAIl Intereses BAI (25 %S) BN
Pesimista 240 8.400€ 1.200€ -180¢€ 120€ -300€ 0€ -300¢€
Base 320 11.200€ 1.600 € 2.220 € 120€ 2.100€ 525€ 1.575€
Optimista 400 14.000€ 2.000€ 4.620€ 120€ 4.500€ 1.125€ 3.375€

En el pesimista pierde 300 €: le faltan 6 familias para el umbral (margen de segu-
ridad del -2,50 %).

La simulacion con hoja de calculo construye el modelo una vez y cambia los
supuestos para ver el efecto al instante («gy si...?»). Los datos de entrada van
separados de las férmulas, que nunca llevan numeros escritos a mano:

A B (pesimista) C (base) D (optimista)
1 Familias 240 320 400
2 Cuota (€) 35 35 35
3 CV por familia (€) 5 5 5
4 Costes fijos (€) 7.380 7.380 7.380
5 Ingresos =B1*B2 =C1*C2 =D1x*D2
6 BAll =B5-B1*B3-B4 =C5-C1*C3-C4 =D5-D1*D3-D4
7 Umbral (familias) =B4/(B2-B3) =C4/(C2-C3) =D4/(D2-D3)

Ejemplo resuelto - La app con los flujos del nuevo modelo

En la unidad 10 la app daba un VAN de 509,23 € y un payback de 2 ahos
y 6,67 meses. Al ahorro de 1.800 € al afio se suma ahora el margen de las familias
que capta la app (que sin ella no vendrian): 40, 50 y 60, a 30 €.
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Margen de las Flujo
.g. Mantenimiento Flujo de caja actualizado

familias
(5 %)
0 -6.000,00€ -6.000,00€
1 1.800€ 40x30=1.200€ -600 € 2.400,00 € 2.285,71 €
2 1.800€ 50x30=1.500¢€ -600 € 2.700,00 € 2.448,98 €
3 1.800€ 60x30=1.800%€ -600 € 3.000,00 € 2.591,51€

VAN = 7.326,21 - 6.000 = 1.326,21€ (antes de impuestos, como en la unidad 10);
TIR = 15,98 %. Payback: en dos afos se recuperan 5.100 €; los 900 € restantes,
en 900/ 3.000 = 0,3 afnos: 2,30 ainos = 2 ailos y 3,6 meses. La inversion mejora.
Es una reestimacion (la app ya esta pagada): para decidir en adelante solo cuen-
tan los flujos futuros. Lo ya gastado en la app es un coste hundido.

2.500 A1

Valor actual neto

2,000 A

1.500 VAN(5 %) =1.326,21€

_______________

1.000 A

VAN (€)

500 1
TIR =15,98 %

=500 7

T T T T

0 5% 10 15 20

Tasa de descuento k (%)
VAN = =D + FCyf{1 + k) + FCof{(1+ K)* + ... + FC,/(1+ K)™ - TIR: tasa con VAN =0

Figura 15.5. VAN de la app segun la tasa de descuento con los flujos del modelo de cuota

ERROR TiPICO DE EXAMEN

VNA descuenta desde el ano 1: con el desembolso dentro da 1.263,05 €. El ano O se
suma fuera.

ACTIVIDADES

15. Afade a la plantilla los intereses (120 €), el BAI, el IS (25 %, solo si el BAl es positivo)
y el BN, y calcula el BN del escenario base si la cuota es de 30 € y si es de 40 €.

16. Si la app solo captara 20, 25 y 30 familias, ¢habria sido rentable la inversién? Calcula
el VAN al 5 %.

17. Elige el escenario A o el B y di qué bloques del Canvas cambiarian.
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15.7 El plan de negocio basico

El plan de negocio cuenta en un solo documento qué es la empresa, por qué va
a funcionar y cuanto dinero necesita y genera.

El plan de negocio describe una idea, analiza su viabilidad y planifica su puesta
en marcha. Sirve para decidir con datos, para convencer a quien da dinero
o apoyo (un banco, inversores, la AMPA) y como guia para comparar lo previsto
con lo real.

Ejemplo - indice del plan de negocio de PasaPagina

Apartado Qué contiene Dondfe’se
trabajo

1. Resumen ejecutivo La idea, el problema y los niumeros clave enuna  Se escribe al
pagina final

2. Equipo promotor Socios, roles y experiencia Uds.1y5

3. Producto y modelo de  Propuesta de valor y Canvas tras el pivote Uds. 1,6y

negocio 14

4. Entorno y mercado Tendencias, macroeconomia, competencia, Uds. 3y 15
DAFO

5. Plan de marketing Segmentos, cuota de 35 €, canales, Ud. 6

comunicacion

6. Plan de operaciones Proceso de recogida, revision y préstamo; app Uds. 7y 10

7. Organizacion y Organigrama, Sara, relevo de socios Uds.5y9
personas

8. Forma juridica y Sociedad limitada (simulada) Ud. 2
tramites

9. Plan econémico- Inversion, financiacion, resultados, umbral, VAN,  Uds. 8,
financiero tesoreria 10-13y 15
10. Riesgos y Escenario pesimista, libro digital, relevo ud. 15

contingencias

Cada apartado justifica sus decisiones. El plan econémico-financiero es el
corazon del documento: inversion (la app, 6.000 €), financiacidén (préstamo
de los padres al 2 %), tres escenarios, umbral (246 familias), VAN (1.326,21 €)
y tesoreria.

PAU EN TU COMUNIDAD

Sale como pregunta tedrica: qué es y para qué sirve (Murcia, julio de 2025), qué
partes incluye (llles Balears, julio de 2025 y 2026; Extremadura; test de Castilla y Ledn,
2025y 2026) o qué viabilidades analiza (Navarra, ordinaria de 2026).

ACTIVIDADES

18. ;Por qué el resumen ejecutivo se escribe al final aunque vaya al principio del plan?
19. Explica qué tipo de viabilidad (comercial, técnica, econdmica, financiera o legal)
demuestra cada uno de los apartados 4, 6, 8 y 9 del indice.
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15.8 Analisis de resultados

Un plan solo es creible si interpreta bien sus propios numeros: lo que dice el
mercado y lo que dicen las cuentas.

El analisis de resultados cierra el plan. Reline el estudio de mercado (unidad 6),
que dice si hay clientes, y los estados financieros (unidades 12 y 13), que dicen
si la empresa esta sana:

o Mercado. El 62,50 % que dice que pagaria y las 268 preinscripciones
gratuitas muestran interés, pero no son pagos.

o Primer semestre. De octubre a marzo gand 330 € (ROA del 4,02 % y ROE
del 9,91 %, sin anualizar). La liquidacién del almacén en mayo restd 500 €.

« Situacién financiera. A 31 de marzo el fondo de maniobra era de -4.870 €
(la app se financio a corto); el préstamo de los padres (30/04/2027: un aio
solo de intereses, 120 €; 3.000 € el 30/04/2029 y 3.000 € el 30/04/2030) lo
dejé en +1.130 €: el primer reembolso vence a dos anos y todo es deuda
a largo.

o Tesoreria del segundo aio (aproximada). Unos 4.175 € de caja (base)

0 2.300 € (pesimista): BN + amortizaciones, sin cambios del circulante. Si
van a la primera devolucion (3.000 €, 30/04/2029), sobrarian 1175 €

o faltarian 700 €, que el plan debe cubrir. Se revisara con los cobros

y pagos intermedios.

Lista de comprobacion del plan Si / No

¢Las cifras de todos los apartados
coinciden entre si?

¢Cada supuesto esta explicado
(familias, cuota, costes)?

¢Hay tres escenarios y un umbral con
su margen de seguridad?

¢Se ha revisado la tesoreria, no solo
el beneficio?

¢EI DAFO lleva a estrategias
concretas?

CLAVE - BENEFICIO NO ES LIQUIDEZ

Un plan puede prever beneficios y quedarse sin dinero, como le paso6 a PasaPagina en
marzo. Por eso se miran la cuenta de resultados, el balance y la tesoreria.

ACTIVIDADES

20. Propén dos formas de cubrir los 700 € que faltarian en el escenario pesimista
y valora cual es mejor.

21. Con la lista de comprobacion, revisa el indice del plan de PasaPagina y sefala qué
apartado te parece mas débil.
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DAFO, CAME y validacidon de Taquilla Verde

Caso ficticio. Taquilla Verde, SL, es una empresa nueva e innovadora (una
startup) de Zaragoza creada hace dos afos por dos ingenieras. Ofrece a los
restaurantes envases reutilizables para la comida a domicilio: el cliente paga un
depdsito de 2 € por envase, que recupera al devolverlo en cualquier restaurante
asociado. Su app propia registra cada envase con un codigo y ya trabajan con
25 restaurantes del centro, que valoran su servicio. Pero solo tienen una maquina
de lavado industrial, que trabaja al limite, y la marca es poco conocida fuera del
centro. La normativa sobre envases de un solo uso es cada vez mas exigente
y el pedido de comida a domicilio crece entre los jovenes. Les preocupa que una
gran plataforma de reparto lance su propio sistema y que la subida de los tipos de
interés encarezca el préstamo para comprar una segunda maquina. Su hipétesis
principal es que los clientes devolveran el envase en 48 horas como maximo.

Se pide: a) Elabora el DAFO de la empresa (1 punto). b) Propén y justifica dos
estrategias CAME (0,5 puntos). c) Disefia una prueba para validar su hipotesis
principal con el método Lean Startup (0,5 puntos).

Paso 1. Separar lo interno de lo externo

Se subrayan los factores del texto y se pregunta de cada uno: ;depende de la
empresa o del entorno? ;Ayuda o perjudica? Son ocho factores: cuatro internos
y cuatro externos.

Paso 2. Construir el DAFO (1 punto: 0,125
por factor bien clasificado y justificado)

Factores Justificacion

Fortalezas App propia que registra cada envase; Recursos y relaciones de la
acuerdos con 25 restaurantes que empresa que la diferencian
valoran su servicio

Debilidades Una sola maquina de lavado al limite; Carencias internas que limitan
marca poco conocida fuera del centro el crecimiento

Oportunidades Normativa cada vez mas exigente con Cambios del entorno que

los envases de un solo uso; crecimiento  aumentan la demanda
del pedido a domicilio entre los jovenes

Amenazas Una gran plataforma puede lanzar su Factores externos que pueden
propio sistema; subida de los tipos de quitarle clientes o encarecer
interés su financiacion

ERROR TiPICO DE EXAMEN

Poner la subida de los tipos de interés como debilidad «porque la empresa necesita un
préstamo». Los tipos dependen del entorno (BCE y mercados): es una amenaza; lo que
si seria una debilidad es depender de un Unico préstamo. Tampoco se puntua la lista sin
justificar: en el Pais Vasco y en Murcia cada factor debe ir con su razon.
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Paso 3. Dos estrategias CAME (0,5 puntos: 0,25 cada una)

Estrategia ofensiva (explotar, F + O): usar la app y la red de 25 restaurantes
para captar a los restaurantes que necesitaran cumplir la normativa sobre
envases, por ejemplo con una tarifa para nuevos asociados en otros barrios.
Aprovecha una fortaleza para explotar una oportunidad.

Estrategia de reorientacion (corregir, D + O): antes de comprar la segunda
maquina con un préstamo caro, contratar el lavado a una lavanderia industrial
(socio clave) para atender el crecimiento de la demanda. Corrige la debilidad
sin endeudarse cuando suben los tipos.

(También valdria una defensiva, F + A: firmar contratos de exclusividad con los
restaurantes antes de que llegue la gran plataforma.)

Paso 4. Prueba de validacion (0,5 puntos)

Hipotesis: «Al menos el 85 % de los envases se devuelven en 48 horas
COMO Maximo».

PMV: durante cuatro semanas, solo tres restaurantes ofrecen el envase y el
control se hace a mano (sin ampliar la app ni comprar maquinaria); se anota
la hora de cada préstamo y se espera 48 horas tras el ultimo.

Meétrica: préstamos de envase devueltos en 48 horas como maximo /
préstamos de envase.

Resultado del ejemplo: se registran 520 préstamos y se devuelven a tiempo
458: 458 [ 520 = 88,08 %, por encima del 85 %.

Aprender: se alcanza el criterio del piloto y la empresa persevera de forma
provisional; si hubiera salido por debajo, analizaria las causas y decidiria si
repetir la prueba, iterar (por ejemplo, subir el depdsito) o pivotar (por
ejemplo, recoger los envases a domicilio).

Iterar antes de invertir: tres restaurantes son una muestra pequena. Antes
de pedir el préstamo para la segunda maquina conviene repetir la prueba con
mas restaurantes y en otro barrio, y comprobar que el porcentaje

se mantiene.

RESULTADO

a) Fortalezas: app propia y red de 25 restaurantes. Debilidades: una sola maquina
y marca poco conocida. Oportunidades: normativa sobre envases y auge del pedido
a domicilio. Amenazas: entrada de una gran plataforma y subida de los tipos de inte-
rés. b) Estrategia ofensiva: crecer con nuevos restaurantes que necesitan cumplir la
normativa; estrategia de reorientacion: externalizar el lavado antes de endeudarse. c)
PMV de cuatro semanas en tres restaurantes con control manual; métrica: porcentaje
de envases devueltos en 48 horas como maximo; criterio: = 85 %; resultado: 88,08 %,
se alcanza el criterio del piloto: se persevera de forma provisional y se amplia la prueba
antes de invertir.
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LECTURAS

Lectura1- Eric Ries y el producto minimo viable

A principios de los anos 2000, Eric Ries cofundo en California una empresa que
creaba avatares en tres dimensiones para chatear. El equipo pasé meses progra-
mando un producto compatible con los programas de mensajeria mas populares.
Cuando por fin lo lanzaron, casi nadie se lo descargdé. Al hablar con los clientes
descubrieron que sus suposiciones eran falsas: los usuarios no querian llevarse
a sus amigos a un programa nuevo; preferian conocer gente nueva dentro de él.
De esa experiencia nacio la idea que Ries popularizé en 2011: lanzar cuanto antes
un producto minimo viable, medir qué hacen los clientes y aprender de los datos
antes de seguir construyendo. Para Ries, el progreso de una empresa nueva no
se mide en lineas de cddigo ni en horas de trabajo, sino en aprendizaje validado.

Preguntas. 1) ;Qué error cometid el equipo de Ries? 2) ;Qué es el aprendizaje
validado? 3) ;Qué PMV podria haber usado el equipo antes de programar?

Lectura 2 - La startup que pivoto a tiempo

En 2009, Stewart Butterfield fundo Tiny Speck para crear un videojuego en linea
llamado Glitch. Para coordinarse, el equipo, repartido entre varias ciudades,
desarrollé una herramienta de mensajeria interna. El juego se lanzé en 2011 pero
no consiguié suficientes jugadores y cerré a finales de 2012. Butterfield se dio
cuenta entonces de que lo mas valioso que habian creado no era el juego, sino la
herramienta con la que trabajaban cada dia. La empresa pivoto: convirtio aquella
mensajeria en un producto para equipos de trabajo, lo probd primero con empre-
sas amigas para corregirlo y lo lanzd al publico en 2014 con el nombre de Slack.
Pivotar no es rendirse: es reconocer a tiempo qué parte del trabajo tiene valor.

Preguntas. 1) ; Qué elemento del modelo de negocio cambid Tiny Speck al pivo-
tar? 2) ¢Por qué probaron primero el producto con empresas amigas? 3) ;Qué
conservo PasaPéagina en su pivote de mayo?

Lectura 3 - Por qué fracasan los planes de negocio

Steve Blank, uno de los padres del emprendimiento moderno, suele decir que
ningun plan de negocio sobrevive al primer contacto con los clientes. No es que
el plan no sirva, sino que muchos emprendedores lo escriben como una profecia,
sin haber hablado con un solo cliente. Las causas de fracaso mas repetidas son
siempre las mismas: suponer que hay demanda sin comprobarlo, subestimar los
costes y el tiempo, olvidar la tesoreria y no tener un plan B. Un buen plan de
negocio no es el que acierta, sino el que deja claros sus supuestos, los contrasta
con datos y se corrige cuando la realidad dice otra cosa.

Preguntas. 1) ;Por qué un plan de negocio puede fallar «al primer contacto
con los clientes»? 2) Relaciona dos causas de fracaso con apartados del plan
de PasaPagina. 3) ;Cémo puede un plan de negocio aprovechar el método
Lean Startup?

354 Unidad 15 - Estrategia, validacion y plan de negocio



15 - ESTRATEGIA, VALIDACION Y PLAN DE NEGOCIO

Startups que pivotaron a tiempo

Muchas empresas nuevas no llegan a cumplir tres anos. Segun Eurostat, en el
conjunto de empresas que cubre su estadistica, de las nacidas en Espana en
2021 solo el 53,63 % seguia activa en 2024, frente al 5718 % de la media de
la UE; de las nacidas en 2023, al aho seguia el 78,59 % en Espana y el 80,52 %
en la UE. La figura no dice por qué no siguieron las demas; una causa que los
expertos citan a menudo es insistir en un modelo que los clientes no quieren.
Pivotar a tiempo, como hicieron Slack o PasaPagina, consiste en cambiar una
pieza del modelo cuando los datos lo piden, antes de quedarse sin dinero. La
Ley 28/2022 de empresas emergentes reconoce ese riesgo: considera innova-
dora a la empresa emergente cuyo proyecto lleva implicito un riesgo de fracaso
tecnoldégico, industrial o en el propio modelo de negocio.

Espana - 1 afo (nacidas en 2023) 78,59 %
UE-27 - 1 afo (nacidas en 2023) 80,52 %
Espana - 2 afios (nacidas en 2022) 63,09 %
UE-27 - 2 anos (nacidas en 2022) 66,95 %
Espana - 3 anos (nacidas en 2021)
UE-27 - 3 afos (nacidas en 2021) 5718 %
CI? ZID le GI{] 8.0 1[;0

Empresas que siguen activas (%)

Fuente: Eurostat, bd_size (tasa de supervivencia, industria, construccion y servicios de
mercado), ano 2024. Consulta: 24-10-2026
Tasas de 2024 de cohortes distintas: no es la trayectoria de las mismas empresas

Figura 15.6. Supervivencia de las empresas nacidas en Espaia y en la UE (Eurostat, 2024)
Preguntas. 1) ;Qué porcentaje de las nacidas en Espafna en 2021 ya no seguia

activa en 20247? 2) ;Por qué crees que en Espafa sobreviven menos que en la
UE? 3) ;Qué indicadores debe vigilar una empresa para saber si ha de pivotar?

INVESTIGA CON LA IA

Pide a un asistente de IA tres ejemplos de empresas espafolas que hayan pivotado
y qué cambiaron de su modelo de negocio. Comprueba cada caso con comunicaciones
fechadas de la empresa o con medios fiables y descarta los que no puedas verificar (el
Registro Mercantil solo acredita cambios societarios).

Unidad 15 - Estrategia, validacion y plan de negocio 355



15 - ESTRATEGIA, VALIDACION Y PLAN DE NEGOCIO

ACTIVIDADES

15.1 Entorno del modelo

22. Una cadena de academias quiere abrir en tu ciudad. Analiza su entorno con
las tres areas del curriculo (tendencias clave, variables macroecondmicas
y fuerzas competitivas), con dos factores en cada una.

23. Explica como afecta una subida de los tipos de interés del BCE a una
empresa que necesita un préstamo y a sus clientes.

15.2 DAFO y CAME

24. Elabora el DAFO de tu instituto como si fuera una empresa que compite por
atraer alumnos, con dos factores en cada cuadrante.

25. Deduce del DAFO anterior una estrategia ofensiva y una de supervivencia.

15.3 Evaluacion previa

26. Un gimnasio (caso ficticio) cobra 40 € al mes, tiene un coste variable de 4 €
por socio y costes fijos de 9.000 € al mes. Calcula su umbral y su margen
de seguridad si prevé 300 socios.

27. ¢Por qué el umbral de PasaPagina se cuenta ahora en familias y no en
libros? ;Qué ventaja tiene para la empresa?

15.4-15.5 Lean Startup, clientes y agil
28. Unos companeros quieren lanzar una app para compartir apuntes. Escribe
su hipotesis de valor, disefa un PMV vy fija la métrica y el criterio de éxito.
29. Explica la diferencia entre descubrir y validar clientes con el ejemplo
de PasaPagina.

15.6 Escenarios y simulacion

30. Calcula cuantas familias, iguales cada afo, tendria que captar la app para
que su VAN al 5 % fuera cero. (Pista: con el ahorro de la plataforma menos
el mantenimiento entran 1.200 € al aflo. Redondea hacia arriba.)

31. Imagina un tercer escenario de futuro para PasaPagina a partir de una
tendencia social y describe qué modelo de negocio nuevo abriria.

15.7-15.8 Plan de negocio y resultados

32. Redacta el resumen ejecutivo del plan de PasaPagina en un maximo de diez
lineas, con los numeros clave.

33. ;Por qué en el escenario pesimista faltan 700 € de tesoreria si la pérdida es
de 300 €7? Explicalo con la tesoreria aproximada del segundo ano. ¢En qué
cuenta y en qué masa del balance estaran, al cierre del primer afo del
préstamo (30/04/2028), los 3.000 € que vencen el 30/04/2029? ;Cémo
cambia el fondo de maniobra?
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Tipo PAU

Pregunta corta (1 punto)

34. Define producto minimo viable y explica para qué sirve en Lean Startup.
(tipo PAU)

35. Explica la diferencia entre analisis interno y externo en el DAFO y pon un
ejemplo de cada uno. (tipo PAU)

36. ;Qué es Lean Startup y por qué es util para validar un modelo de negocio?
(PAU La Rioja, extraordinaria 2026, adaptada)

37. Explica qué es un plan de negocio y describe su estructura. (PAU llles
Balears, julio 2025, adaptada)

Teoria aplicada a un texto

«Nerea y Gonzalo quieren montar en Murcia un servicio de alquiler de bicicletas
eléctricas para estudiantes universitarios. Ella es mecdnica y él ha trabajado
en una empresa de reparto. Tienen pocos ahorros y ningun local para guardar
y cargar las bicicletas. EI ayuntamiento amplia los carriles bici, pero ya funciona
un servicio municipal de bicicletas muy barato. Los precios de la energia siguen
subiendo y cada vez mds jovenes renuncian al coche.» (texto ficticio)

38. Elabora el DAFO de la empresa con la informacion del texto, justificando
cada factor (1 punto). (adaptada del formato de la PAU de Murcia, julio
de 2026)

39. Explica como les ayudaria Lean Startup a lanzar el negocio con poco dinero
y qué pasos seguirian (1 punto). (adaptada de la PAU de Andalucia, julio
de 2025)

40. A partir del DAFO de la actividad 38, propdn una estrategia ofensiva y una
de supervivencia y justifica cada una (1 punto). (tipo PAU)

41. Nereay Gonzalo cobraran 25 € por cada abono mensual de bicicleta, con
un coste variable de 5 € por abono y unos costes fijos de 1.800 € al mes.
Calcula su umbral de rentabilidad y su beneficio mensual con 120 abonos
(1 punto). (tipo PAU)

«Sabores de Callosa elabora mermeladas artesanas con un proceso tradicional

que sus clientes valoran mucho, pero no tiene ninguna estrategia de promocion

ni vende en linea. Crece el interés por los productos artesanos y locales, y las
ferias le abren nuevos mercados; en los supermercados compite con marcas
muy conocidas.» (texto adaptado)

42. Elabora el DAFO de Sabores de Callosa con un elemento en cada cuadrante
y justificalos (1 punto). (PAU Comunitat Valenciana, junio 2026, adaptada)

43. Mentara vende productos fisicos y una app de estimulacion cognitiva para
personas mayores. Clasifica en el DAFO vy justifica: a) combina tecnologia
con productos fisicos personalizados; b) posibles alianzas con instituciones
sociosanitarias; c) cambios en la regulacién sanitaria que exijan
certificaciones; d) fallos de la app; e) envejecimiento de la poblacion
(1 punto). (PAU Madrid, extraordinaria 2026, adaptada)
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LA NUEVA CLASE DE EMPRESA

La ultima votacion

El viernes 28 de mayo, el salon de actos del IES Joan Robinson olia a nervios.
En la pantalla, el plan de negocio de PasaPagina; en la primera fila, la junta de la
AMPA; al fondo, Tania y Fani grabandolo todo.

—Tenéis diez minutos —dijo la presidenta de la AMPA—. Después votamos si
seguimos con vosotros el curso que viene.

—Hace nueve meses queriamos comprar y vender libros usados —empezo6
Carlos Alberto—. Nos equivocamos mucho, pero aprendimos a validar antes de
gastar. Hoy os proponemos gestionar vuestro banco de libros por una cuota de
35 euros al ano por familia.

Andrea mostré el DAFO.

—Nuestra mayor fortaleza es la app y la red de cuatro institutos. Nuestra mayor
debilidad, nosotros: acabamos 2.°. Por eso proponemos una estrategia de
reorientacion: un grupo de 1.° de Bachillerato toma el relevo, lo formamos en
septiembre y asi podremos atender a otras AMPA.

nosotros: el curso que viene no
estaremos.

Esta en el plan.

Nuestra mayor debilidad somos [Por eso traemos un relevo formado. J

e ———

—Los numeros —siguid Alex—. Los costes fijos son 7.380 euros al aho y cada
familia deja un margen de 30 euros. El umbral de rentabilidad de explotacion es
de 246 familias, y de 250 con los intereses. Con 320, nuestro escenario base,
ganariamos 1.575 euros, con un margen de seguridad operativo del 2313 %.

—¢Y si se apuntan menos? —pregunté el tesorero de la AMPA.

—Con 240 familias, el escenario pesimista, perderiamos 300 euros, y, segun
nuestro calculo de tesoreria, nos faltarian 700 para la primera devolucién del
préstamo. Lo explicamos en el plan de contingencia.

Mario, que sofaba con diez institutos, levanté la mano.
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—Yo queria crecer mas rapido. Pero las 268 preinscripciones me han conven-
cido: primero hay que llegar a 320 aqui. Si va bien, licenciamos la app a otras
AMPA. Ese es nuestro escenario de futuro favorito.

Ruth sonrié: era la primera vez que Mario proponia esperar.

—Y con las familias que capta la app —cerr6 Alex—, el VAN sube a 1.326,21 euros
y se recupera en 2 anos y 3,6 meses. Con el nuevo modelo, la inversion sale
todavia mejor.

Tras diez minutos en el pasillo, la presidenta volvid.

—Seguimos con PasaPagina un curso mas. Con una condicién: si en septiembre
no pagan 250 familias, que cubren también los intereses, lo revisamos.

Hubo aplausos, un grito de Mario y un abrazo torpe entre los cuatro.

Habéis aprendido a cambiar de idea Pues que venga el de la PAU, que ya
con datos. Eso no viene en ningun no le tengo miedo.

examen.

En el aula, Ruth les pididé un posit con sus planes tras la PAU. Carlos Alberto,
ADE, «para dirigir algo de verdad». Alex, un grado de Ciencia de Datos. Andrea,
Ciencias Ambientales, para que las empresas midan lo que contaminan. Mario
sorprendié a todos: un ciclo superior de Comercio y, mientras tanto, una cita
previa en linea para el taller de calzado de su familia, «pero probando antes con
un PMV». Tania y Fani, Comunicacion Audiovisual, juntas, por supuesto. Y Andrés,
que lo habia seguido todo desde fuera, dijo que quiza montaria con su padre una
cooperativa de taxis.

—Todos los proyectos empiezan igual —dijo Ruth—: con una hipétesis. Lo que
importa es tener el valor de comprobarla.

EL RETO DE ESTA SEMANA

Entregad el plan de negocio completo de PasaPagina, con el DAFO y sus estrategias
CAME, la prevision del segundo afo en tres escenarios, el umbral en familias y el VAN
revisado de la app, y presentadlo ante la AMPA en diez minutos.
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Plan de negocio final (integradora)

Contextualizacién. Fin de curso. La AMPA decidira si mantiene PasaPagina
y pide un plan de negocio que reuna el trabajo del afio.

Reto. Validar el modelo y defender el plan ante la AMPA.

Producto final. Plan de negocio con el indice del apartado 15.7 y presentacion
de diez minutos.

El reto

Validar el modelo y defender el plan ante la AMPA.

1+ Trabajo individual

= Calcula en una hoja de céalculo el umbral, los tres escenarios y el VAN y el
payback de la app.

2 - Trabajo en grupo

= Elaborad el DAFO y las estrategias CAME, y adaptad el modelo al escenario
del libro digital de forma sostenible.
» Escribid el resumen ejecutivo y presentad el plan ante la AMPA,

3 - Producto final
Plan de negocio con el indice del apartado 15.7 y presentacion de diez minutos.

Asi se desarrolla la situacion de aprendizaje
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TEST DE REPASO

1. En el analisis DAFO, la subida de los

tipos de interés del BCE para una

empresa que necesita un préstamo es...
a) una debilidad.

b) una amenaza.

6. El ciclo «construir, medir, aprender»
pertenece a...

a) la cadena de valor.
b) el PESTEL.
c) Lean Startup.

c) una fortaleza. d) las cinco fuerzas de Porter.

d) una oportunidad.

7. En Lean Startup, «pivotar» significa...
a) cerrar la empresa.

b) cambiar una parte esencial del
modelo cuando los datos muestran que
una hipotesis era falsa.

c) duplicar la inversion.

2. La parte interna del DAFO la forman...
a) las amenazas y las oportunidades.
b) las fortalezas y las oportunidades.
c) las fortalezas y las debilidades.

d) las debilidades y las amenazas.
d) repetir el mismo experimento.

3. Una estrategia que usa las fortalezas
para aprovechar las oportunidades es...

a) defensiva.
b) de supervivencia.

8. En el desarrollo agil, un sprint es...

a) un periodo corto en el que se termina
y se revisa una parte del producto.

b) el plan de negocio completo.
c) la fase final de lanzamiento.
d) una campafa de publicidad.

c) de reorientacion.
d) ofensiva.

4. Con costes fijos de 7.380 €, una cuota
de 35 € y un coste variable de 5 € por
familia, el umbral de rentabilidad es...

9. En una hoja de célculo, para obtener el
VAN con la funcién VNA...

a) 211 familias.

b) 246 familias.
c) 247 familias.
d) 296 familias.

5. Un producto minimo viable sirve para...

a) vender a gran escala desde el
primer dia.

b) aprender de clientes reales con el
menor esfuerzo.

c) patentar la idea.
d) fijar el precio definitivo.

a) se incluye el desembolso dentro de
la funcién.

b) se resta el desembolso inicial fuera
de la funcién.

c) se divide el resultado entre la tasa.
d) no se puede calcular el VAN.

10. El apartado que traduce a cifras todo
el plan de negocio es...

a) el resumen ejecutivo.

b) el plan de marketing.

c) el plan econémico-financiero.
d) el equipo promotor.
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Estrategia, validacion y plan de negocio

Entornoy Evaluacion L Futuroy Plan de
. . .. . Validacion . .o .
diagndstico previa simulacion negocio
| | tendencias prevision Lean Startup: escenarios apartados
clave de ventas, hipotesis, | | de futuro |y plan
S ingresos y I PMYV, y nuevos econdémico y
variables costes construir-me- modelos financiero
macroecono- J— dir-aprender
micas umbral y — escenarios analisis de
J— margen de perseverar, | | pesimista, resultados:
fuerzas seguridad M iterar o basey —| mercado
I competitivas - pivotar optimista y estados
— financieros
DAFOy desarrollo hg{a 0||e
estrategias L| de clientes 4 calculo:
CAME ? y desarrollo VAN, TIRy
— agil payback

El entorno del modelo de negocio se analiza con las tendencias clave, las
variables macroecondémicas (inflacion, tipos de interés, empleo) y las
fuerzas competitivas.

EI DAFO cruza el analisis interno (fortalezas y debilidades) con el externo
(oportunidades y amenazas); las estrategias CAME corrigen, afrontan,
mantienen y explotan.

La evaluacion previa prevé ventas, ingresos y costes y calcula el umbral de
rentabilidad: PasaPagina necesita 246 familias para cubrir los costes de
explotacion (250 con los intereses) y su margen de seguridad operativo en
el escenario base es del 23,13 %.

Lean Startup valida las hipotesis con un producto minimo viable y el ciclo
construir-medir-aprender, para perseverar o pivotar; el desarrollo de
clientes y el desarrollo agil salen a buscar al cliente y construyen el
producto por sprints.

Los escenarios de futuro abren nuevos modelos de negocio y los
escenarios financieros, simulados con hoja de calculo, muestran el efecto
de cada supuesto; con el nuevo modelo, el VAN de la app es de 1.326,21 €.

El plan de negocio justifica las decisiones y las traduce a cifras en el plan
economico-financiero; el andlisis de resultados revisa el mercado, los
estados financieros y la tesoreria.

En PasaPagina, las 48 entrevistas (el 62,50 % dice que pagaria la cuota)
y las 268 preinscripciones respaldan el interés, pero las hipdtesis de valor
y de crecimiento se confirmaran cuando paguen en septiembre; y la
tesoreria del segundo afno obliga a prever como devolver los 3.000 €

del préstamo.
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