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Refuerzo - 3.2 evaluacion (unidades
8-10)

Lo imprescindible del bloque empresarial: la empresa y su actividad, estrategia y modelos de

negocio, y la transformacion digital de la empresa del futuro.

3.2evaluacion - Unidades 8,9, 10



REPASO TEORICO

U8. La empresay su actividad

Una empresa es una organizacion que combina recursos —personas, dinero, materiales, conocimiento y
tecnologia— para producir bienes o servicios y ofrecerlos en un mercado asumiendo un riesgo. Es la
unidad basica de la actividad econémica: el lugar donde la produccion se organiza de forma estable. Pero
no es solo una estructura con departamentos: es, ante todo, un conjunto de personas que coopera hacia un
objetivo comun.

Por dentro articula cuatro grandes areas que operan a la vez: comercial (conecta con el cliente), productiva
(transforma recursos en bienes o servicios), de recursos humanos (gestiona a las personas) y financiera
(capta y administra el dinero). En Espafia la mayoria de las empresas son microempresas y pymes: la
imagen de «empresa = gran multinacional» es falsa.

Tres ideas dan personalidad a la empresa moderna. La cultura empresarial es el conjunto de valores,
normas no escritas, simbolos e historias que comparten sus personas. La gestion del talento consiste en
atraer, desarrollar y retenera las personas valiosas. Y el liderazgo es la capacidad de influir en un grupo, que
no es lo mismo que la autoridad formal del cargo: el liderazgo eficaz es situacional (se adapta) y el de
servicio pone al lider al servicio del equipo.

Por ultimo, persiste el techo de cristal: una barrera invisible que dificulta que las mujeres lleguen ala
cuspide. Cerrar la brecha de género es justicia y, ademas, eficiencia, porque no desaprovecha la mitad del
talento.

U9. Estrategia, competitividad y modelos de negocio

Toda estrategia empieza por conocer al cliente, no por el producto. Un mercado son las personas u
organizaciones con una necesidad, capacidad de compra y disposicion a comprar. Segmentar es dividir ese
mercado en grupos parecidos para dirigirse al que se sirve mejor (el publico objetivo o target). El marketing
digital no es solo anunciarse en internet: cambia la I6gica porque permite segmentar, medir e interactuar
con el cliente.

Un modelo de negocio describe como una empresa crea valor y como gana dinero. Los mas extendidos
hoy: suscripcion (cuota periodica por acceso, como el streaming), freemium (version basica gratis y
funciones de pago), plataforma o marketplace (conecta a dos grupos y cobra comision, con efecto de red) y
el modelo basado en publicidad. El modelo es una decision estratégica, no un dato fijo del sector.

La estrategia decide como competir para lograr una ventaja competitiva. Porter sefala dos vias: liderazgo
en costes (ser mas barato) y diferenciacion (ofrecer algo unico por lo que se paga mas), ademas del
enfoque en un nicho. Hay que elegir: querer ser a la vez el mas barato y el mas exclusivo deja a la empresa
«atrapada en el medio».

La empresa responde al cambio con transformacion digital e innovacion (incremental, pequefias mejoras;
o disruptiva, que rompe las reglas, como la fotografia digital que hundi6 a Kodak). Y rinde cuentas no solo a
sus duefios: la RSC Yy la teoria de los stakeholders (Freeman) recuerdan que la empresa afecta a clientes,
trabajadores, proveedores, comunidad y medio ambiente. Todo se resume en el DAFO empresarial:
Debilidades y Fortalezas (internas), Amenazas y Oportunidades (externas).

U10. Transformacion digital y la empresa del futuro

Vivimos una revolucion tecnolégica (la digital o «cuarta revolucion industrial>): no solo trae herramientas
nuevas, sino que reorganiza el trabajo, las empresas y la sociedad. Cada revolucion vuelve barato y
abundante algo antes caro y escaso; la inteligencia artificial esta abaratando la prediccién y la creacion de



contenido.

Conviene no confundir dos cosas: digitalizar es usar tecnologia para hacer lo mismo de antes (pasar fichas
de papel a un programa); la transformacion digital es replantear el negocio entero aprovechando lo que la
tecnologia permite. Muchas transformaciones fracasan no por falta de tecnologia, sino por la culturay la
resistencia al cambio.

Sobre el empleo, lalA 'y la automatizacion tienen tres efectos a la vez: destruyen algunos puestos muy
repetitivos, transforman muchos mas (cambian de contenido) y crean otros nuevos. Las habilidades mas a
salvo son las que la maquina hace peor: criterio, creatividad, trato humano y capacidad de aprender.

El lugar de trabajo cambia: el teletrabajo paso de excepcion a tendencia (en Espaia se ha estabilizado en
torno al 7-8 % de ocupados), sobre todo en su version hibrida, con el derecho a la desconexion digital
reconocido por ley. Y triunfa el aprendizaje a lo largo de la vida (lifelong learning).

Por ultimo, la sostenibilidad ha dejado de ser un adorno para ser una estrategia de futuro: la exigen los
consumidores, la obliga la ley y a menudo ahorra costes. La economia circular convierte el residuo en
recurso. Cuidado con el greenwashing: aparentar compromiso ambiental sin cambiar de fondo.

LO ESENCIAL

e Laempresa combina factores productivos (trabajo, capital, recursos) para producir bienes o servicios y
crear valor, asumiendo un riesgo.

¢ Elbeneficio de la empresa es la diferencia entre los ingresos y los costes totales (beneficio = ingresos -
costes).

e Laestrategia es el plan que sigue una empresa para lograr una ventaja competitiva, normalmente por
costes (ser mas barata) o por diferenciacion (ser distinta y mejor).

¢ EImodelo de negocio explica como una empresa crea, entrega y captura valor; el lienzo Canvas lo
resume en 9 bloques.

e Elpunto muerto o umbral de rentabilidad es el numero de unidades que hay que vender para no tener ni
pérdidas ni beneficios.

e Latransformacion digital es aplicar tecnologias (internet, datos, IA, automatizacion) para mejorar
procesos, productos y la relacion con el cliente.

VOCABULARIO

empresa factores productivos ingresos costes fijos costes variables
beneficio estrategia competitiva diferenciacion modelo de negocio Canvas
punto muerto transformacidn digital

EJEMPLOS RESUELTOS

1. Identifica el modelo de negocio. Una app de musica permite escuchar gratis con anuncios y, si pagas
10 € al mes, quita los anuncios y afiade descargas. ;Qué dos modelos combina y por qué le interesa
tener muchos usuarios que no pagan?

Vamos por partes.

1. La capa gratuita con anuncios es un modelo basado en publicidad: el servicio es gratisy la
empresa gana vendiendo la atencion de esos usuarios a los anunciantes.

2.Lacapade pago de 10 €/mes es un modelo de suscripcion: el cliente paga una cuota recurrente
por un acceso mejor (sin anuncios y con descargas).



3. Por qué interesan los usuarios gratuitos: en un servicio digital, atender a un usuario mas cuesta
casi nada. La gran masa gratuita genera ingresos por publicidad y, ademas, es la cantera de la que
salen los futuros suscriptores de pago.

Resultado: combina publicidad y suscripcion dentro de una I6gica freemium (gratis + premium).

2. ¢Digitalizacion o transformacion digital? Una tienda de barrio (a) empieza a cobrar con datafono en
vez de solo en efectivo, y (b) abre una tienda online, recoge datos de compra y recomienda productos a
cada cliente. Clasifica cada caso y explica la diferencia.

La clave es sila empresa hace lo mismo con una herramienta nueva o cambia su forma de
funcionar.

(a) Cobrar con datafono: sigue vendiendo igual que siempre, solo cambia el medio de pago — es
digitalizacion.

(b) Tienda online, datos y recomendaciones: cambia como llega al cliente, como decide y como se
relaciona con él — es transformacion digital.

Diferencia: digitalizar mejora la herramienta; transformarse cambia el negocio. Comprar tecnologia
(a) no equivale a transformarse (b).

3. Clasifica un DAFO empresarial. Una pasteleria artesana recién abierta anota: (a) recetas propias muy
valoradas; (b) local pequefio sin sitio para crecer; (c) moda creciente de productos artesanales; (d)
llegada de una gran cadena con precios bajos. Coloca cada elemento en su casilla del DAFO.

Recordamos los dos ejes: interno/externo (¢;depende de la empresa?) y positivo/negativo.

(a) Recetas propias valoradas — interno y positivo = Fortaleza.

(b) Local sin espacio para crecer — interno y negativo = Debilidad.

(c) Moda de lo artesanal — externo y positivo = Oportunidad.

(d) Gran cadena con precios bajos — externo y negativo = Amenaza.

Regla rapida: sila empresa puede cambiarlo con sus decisiones, es interno (D o F); si viene de fuera,
es externo (Au O).

4. Calculalos ingresos de una suscripcion. Una plataforma tiene 1.500 suscriptores que pagan 12 € al
mes. Calcula los ingresos mensuales y anuales por suscripcion.

Paso a paso.
1. Ingresos mensuales = numero de suscriptores x cuota = 1.500 x 12 = 18.000 € al mes.

2.Ingresos anuales = ingresos mensuales x 12 meses = 18.000 x 12 = 216.000 € al afio.
Idea clave del modelo de suscripcion: los ingresos son recurrentes y previsibles; la empresa sabe
con bastante seguridad cuanto ingresara el mes que viene, algo que la venta puntual no garantiza.

PRACTICA

1. Define qué es una empresa y explica por qué se dice que «no es solo una estructura».
2.Nombra las cuatro grandes areas funcionales de una empresay di en una frase qué hace cada una.
3. Verdadero o falso, razonado: «La empresa tipica espafiola es una gran multinacional.»

4. Define cultura empresarial y cita dos de sus elementos.



10.

11.

12.
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14,

15.

16.
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

. La gestién del talento se resume en tres verbos. ;Cuales son y qué significa cada uno?
.Explica la diferencia entre liderazgo y autoridad formal.
. /Qué es el techo de cristal? Cita una de sus causas.

.En el consejo de administracion de una empresa hay 15 miembros, de los cuales 3 son mujeres. ;Qué

porcentaje de mujeres hay en el consejo?

. Define mercado y explica qué es segmentar.

Cita los tres rasgos que distinguen el marketing digital del tradicional.

Asocia cada caso con su modelo de negocio (suscripcion, freemium, plataforma/marketplace o
publicidad): (a) una plataforma cobra 10 €/mes por ver series; (b) una app de fotos es gratis y cobra por
filtros extra; (c) una web conecta a quien alquila piso con quien viaja y cobra comision; (d) un buscador es
gratis y gana vendiendo anuncios.

Una plataforma tiene 2.000 suscriptores que pagan 9 € al mes. Calcula los ingresos mensuales y anuales
por suscripcion.

Una app freemium tiene 60.000 usuarios gratuitos y convierte a pago un 5 %. Si cada usuario de pago
abona 5 € al mes, ;cuantos pagan y cuanto se ingresa al mes?

Una plataforma de alojamiento cobra una comision del 12 % por reserva. Si el mes pasado hubo 2.000
reservas de 50 € de media, scuanto ingres6 en comisiones?

Explica las dos estrategias competitivas de Porter y asignalas a un ejemplo: (a) una aerolinea que vuela
mas barato que nadie; (b) una marca de moviles percibida como unica que cobra precios altos.

Explica qué es una ventaja competitiva y por qué deja de serlo si todos pueden copiarla.

Distingue innovacion incremental de innovacion disruptiva y di a cuél corresponde el caso Kodak.
Define RSC y stakeholders, e indica a quién mas rinde cuentas una empresa ademas de a sus duefios.
Explica la diferencia entre digitalizar y transformarse digitalmente con un ejemplo.

La IAy la automatizacion tienen tres efectos sobre el empleo. Nombralos y pon un ejemplo de cada uno.
Indica una ventaja y un problema del teletrabajo para una empresa.

Explica qué es la economia circular y por qué para una empresa no es solo ecologia, sino también
negocio.

Una empresa tiene costes fijos de 12.000 €, vende cada unidad a 20 € y cada unidad le cuesta 12 € de
coste variable. Calcula el punto muerto (umbral de rentabilidad) en unidades.



24.

Una empresa vende 5.000 unidades a 8 € cada una y sus costes totales son 32.000 €. Calcula los
ingresos y el beneficio, e indica si el resultado es positivo o negativo.

SOLUCIONARIO

1

10.

.Una empresa es una organizacion que combina recursos (personas, dinero, materiales, conocimiento,

tecnologia) para producir bienes o servicios y ofrecerlos en un mercado asumiendo un riesgo. Es la
unidad basica de la actividad economica.

No es solo una estructura porque, antes que un organigrama, es un conjunto de personas que coopera:
dos empresas iguales por fuera pueden funcionar muy distinto segun su cultura, su talento y su liderazgo.

. Comercial/marketing: conecta la empresa con el cliente (vender, comunicar).

Productiva/operaciones: transforma los recursos en bienes o servicios.

Recursos humanos: gestiona a las personas (seleccion, formacion, clima).

Financiera: capta y administra el dinero. En muchas pymes pequefias algunas areas no tienen un
departamento propio.

.Falso. Segun el INE, la gran mayoria de las empresas espafolas son microempresas y pymes: mas de la

mitad no tiene ningun asalariado y casi todas las que emplean tienen menos de diez personas. La
imagen de «empresa = gran multinacional» es engafiosa: el caso tipico es un negocio pequefo.

. La cultura empresarial es el conjunto de valores, creencias, normas no escritas, simbolos y formas de

hacer que comparten las personas de una organizacion; es su «personalidad».
Dos elementos (valen dos): valores y principios reales; normas no escritas; simbolos y lenguaje; historias
y referentes.

. Atraer: conseguir que las personas valiosas quieran trabajar en la empresa.

Desarrollar: ayudarlas a crecer con formacion y nuevas responsabilidades.
Retener: lograr que se queden y no se las lleve la competencia. En la economia del conocimiento, el
talento suele ser el recurso mas escaso.

.La autoridad formal es el poder de dar 6rdenes que da un cargo. El liderazgo es la capacidad de que la

gente te siga porque quiere, no porque deba.
Lo ideal es que coincidan, pero hay jefes con cargo y sin liderazgo (nadie les sigue de verdad) y personas
que lideran sin ningun cargo.

.Eltecho de cristal es la barrera invisible que dificulta que las mujeres lleguen a los puestos de maxima

responsabilidad, aunque ya no existan normas que se lo prohiban.
Causas (vale una): estereotipos sobre el liderazgo, redes de contactos masculinas, reparto desigual de
las tareas de cuidado, sesgos en la seleccion y la promocion.

. Porcentaje = (mujeres = total) x 100 = (3 + 15) x 100 = 20 %.

Solo 1 de cada 5 miembros es mujer: un reflejo del techo de cristal, ya que la presencia femenina suele
caer al subir en la jerarquia.

.Unmercado son las personas u organizaciones con una necesidad, capacidad de compra y disposicion

a comprar un producto o servicio.
Segmentar es dividir ese mercado en grupos de clientes con caracteristicas y necesidades parecidas,
para dirigirse mejor a cada uno. El segmento elegido es el publico objetivo o target.

Segmentar: mostrar un mensaje distinto a cada perfil, no uno solo para todos.
Medir: saber cuantos vieron un anuncio, hicieron clic y compraron.



Interactuar: el cliente responde, comenta y comparte; la comunicacion deja de ser un monologo. La
diferencia clave no es el canal, sino poder segmentar, medir y dialogar.

11. (a) cuota mensual por acceso — suscripcion.
(b) gratis con funciones de pago — freemium.
(c) conecta a dos grupos y cobra comision — plataforma o marketplace.
(d) servicio gratis que vende la atencion a anunciantes — modelo basado en publicidad.

12.Ingresos mensuales = 2.000 x 9 = 18.000 € al mes.
Ingresos anuales = 18.000 x 12 = 216.000 € al aio.
La ventaja del modelo de suscripcion es que estos ingresos son recurrentes y previsibles.

13. Usuarios de pago = 5 % de 60.000 = 0,05 x 60.000 = 3.000 usuarios.
Ingreso mensual = 3.000 x 5 = 15.000 € al mes.
En el modelo freemium, un porcentaje pequefio que paga sostiene a toda la base, porque servira un
usuario gratuito en digital cuesta casi nada.

14. Comision por reserva = 12 % de 50 € = 0,12 x 50 = 6 € por reserva.
Ingreso total = 6 x 2.000 = 12.000 €.
La plataforma gana sin ser duefa de los alojamientos: cobra por conectar a anfitriones y huéspedes
(efecto de red).

15. Liderazgo en costes: competir siendo mas barato gracias a una estructura de costes eficiente —
ejemplo (a) la aerolinea de bajo precio.
Diferenciacion: ofrecer algo percibido como unico por lo que el cliente paga mas — ejemplo (b) la marca
de moviles premium.
Hay que elegir una: querer ser a la vez el mas barato y el mas exclusivo deja a la empresa «atrapada en
el medio».

16. Una ventaja competitiva es una caracteristica que permite a la empresa obtener mejores resultados
que sus rivales de forma sostenida (por ejemplo, una marca fuerte o costes muy bajos).
Sitodos pueden imitarla enseguida, deja de dar superioridad: o que tienen todos ya no diferencia. Por
eso una ventaja solida es la que es dificil de imitar.

17. Incremental: pequefias mejoras continuas sobre lo que ya existe.
Disruptiva: un cambio que rompe las reglas del sector y desplaza a los lideres establecidos.
El paso de la fotografia quimica a la digital fue una innovacion disruptiva: Kodak la tenia antes que nadie
pero no aposto por ellay acabd en quiebra (2012).

18.La RSC (responsabilidad social corporativa) es el compromiso voluntario de la empresa de ir mas alla de
la ley para contribuir al bienestar social y ambiental.
Los stakeholders o grupos de interés son todos los afectados por la empresa: ademas de los
accionistas, los trabajadores, clientes, proveedores, la comunidad, las administraciones y el medio
ambiente. La teoria de Freeman propone atenderlos a todos.

19. Digitalizar es usar tecnologia para hacer lo mismo de antes (una agencia que pasa sus fichas de papel a
un programa).
Transformarse digitalmente es replantear el negocio entero (esa agencia permite reservar desde el
movil, usa los datos para recomendar destinos y cambia en qué aporta valor).
La primera cambia la herramienta; la segunda, la empresa.

20. Destruir: elimina puestos muy repetitivos (parte de la introduccion de datos o la atencion telefonica
basica).



21.

22.

23.

24.

Transformar: cambia el contenido de muchos empleos (un radidlogo deja la parte mecanicay se centra
eninterpretary decidir).

Crear: aparecen oficios nuevos (quien entrena y supervisa los sistemas). Las habilidades mas a salvo
son las que la maquina hace peor: criterio, creatividad y trato humano.

Ventaja (vale una): ahorro de tiempo y dinero en desplazamientos, mas flexibilidad para conciliar, acceso
a talento que vive lejos.

Problema (vale uno): dificultad para mantener la cultura y el equipo cuando la gente no se ve, riesgo de
que el trabajo invada la vida personal (de ahi el derecho a la desconexion digital), necesidad de medir por
resultados y no por horas.

La economia circular cierra el ciclo de los materiales: en vez de «usar y tirar», propone reutilizar, reparar
y reciclar,de modo que el residuo de un proceso sea recurso de otro.

Para la empresa es también negocio porque cada material que reutiliza es un material que no tiene
que comprar: ahorra costes a la vez que reduce su impacto ambiental.

Margen por unidad = precio - coste variable =20 - 12 =8 €.

Punto muerto = costes fijos + margen = 12.000 + 8 = 1.500 unidades.

Hay que vender 1.500 unidades para cubrir todos los costes; a partir de ahila empresa empieza a tener
beneficios.

Ingresos = precio x cantidad = 8 x 5.000 = 40.000 €.
Beneficio = ingresos - costes totales = 40.000 - 32.000 = 8.000 €.
El resultado es positivo: la empresa gana 8.000 €.
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