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I. INTRODUCCION

El Centro de Estudios y Comunicacion Econémica abordé en 1977
la constitucién de un panel de economistas que permitiera conocer y di-
fundir a la opinién publica el punto de vista de un estamento tan des-
tacado, cuyo juicio no puede desconocerse en estos momentos de crisis.

Desde entonces se han realizado ya siete consultas, cada una de las
cuales contiene un elemento de continuidad respecto a las anteriores (in-
dicadores de coyuntura y de expectativas) y un elemento de diferencia-
ciéon formado por el contenido de unas cuantas preguntas que se re-
fieren a algun acontecimiento sobresaliente acaecido desde la consulta
anterior. Asi, se han abordado los siguientes temas:

1. Situacion de la economia espafiola.

2. El futuro de la economia espaiiola.

3. Pactos de la Moncloa.

4. Factores extraecondémicos que inciden en la decision de la em-
presa.

El plan econémico del Gobierno (PEG).

. La estrategia econdmica socialista.

7. La oferta econdémica de Calvo Sotelo.
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Como puede apreciarse, en su conjunto, los temas abordados en las
siete primeras consultas se refieren a elementos del entorno politico-
econémico en el cual la empresa tiene que desarrollar su funcién.

En esta octava consulta nos parecié procedente investigar la capaci-
dad de anticipacién y de respuesta que las empresas espafiolas, como
agentes econdmicos, tienen ante los cambios profundos del entorno que
se han ido produciendo en los ultimos afios.

La extension del cuestionario hizo recomendable suprimir, en esta
ocasidn, los indicadores de coyuntura, que se reincorporaran en la pré-
xima consulta. '




Otra novedad de esta edicién lo constituye el haber facilitado los
resultados de la encuesta a una autoridad académica en el tema; en este
caso, el catedritico de Politica Econémica de la Empresa en la Uni-
versidad de Alcal4, profesor Garcia Echevarria, quien con su equipo los
analiz6 y profundizé asi en la problematica de las estructuras directivas
y la estrategia empresarial en Espaiia.

En lo que se refiere a los aspectos metodoldgicos de la consulta, el
lector podra encontrarlos en la pagina numero

II. OBJETIVOS

El objetivo de esta investigacion es conocer las opiniones de un uni-
verso especifico, como son los economistas que trabajan en las empre-
sas privadas sobre diversos aspectos de la estrategia empresarial es-
pafiola.

Estos aspectos pueden dividirse en:

1. Estructuras directivas:
1.1. Organos de gobierno.
1.2. Cédigos de conducta.
1.3. Estrategia empresarial.
1.4. Definicién de objetivos.

Estilos de direccion.
Estructuras organizativas.
Sistemas de informacién.
Planificacién.
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III. COMENTARIO DE RESULTADOS

ESTRUCTURA DIRECTIVA Y ORGANIZATIVA DE LA EMPRESA
ESPANOLA

Por Santiago GARCiA ECHEVARRIA

Catedrdtico de Politica Econdmica de la Empresa de la Universidad
de Alcald de Henares

Con la colaboraciéon de Lucia JUAREZ

Profesor ayudante de la cdtedra de Politica Econdémica de la
Empresa




1. Consideraciones generales

Uno de los aspectos diferenciadores mas importantes de la capacidad
competitiva de un pais viene definido por la estrategia directiva. De la
capacidad del factor direccién y organizacién depende, basicamente, el
gue las empresas constituyan unidades eficientes, no sélo en cuanto a la
administracién de los recursos de que disponen, sino también en cuanto
a la respuesta que pueden dar a las necesidades de la sociedad. Esta
eficacia econémica viene, por tanto, definida por el hecho de su capaci-
dad de produccién a niveles de costes favorables, como también por la
capacidad de innovacién organizativa, de productos y de mercados, como
consecuencia de mejores estructuras directivas. Puede decirse que prac-
ticamente una de las preocupaciones mas relevantes en los momentos
actuales de los paises centroeuropeos es la de disponer de una gran ca-
pacidad directiva de sus empresas y, también, naturalmente, del sector
publico.

A la hora de analizar esta capacidad directiva de la empresa, se tro-
pieza con serias dificultades. No sélo es dificilmente cuantificable, sino
que, ademas, la propia dimensién tedrica que configura las estructuras
directivas ha estado sometida, en las ultimas décadas, a cambios muy
relevantes. Puede decirse que aun hoy dia, en materia de direccion, exis-
ten opiniones muy diversas y diferenciadas que hacen dificil el poder
enjuiciar, de forma objetiva y en cada caso concreto, cual es la respuesta
directiva y organizativa mas eficaz para unos determinados niveles de
actividad empresarial, para un determinado momento histérico en la
estructura econdémica de un pais y para la respuesta cultural que, en
materia econémica y empresarial, pueda darse en el mismo ',

Sin entrar aqui en el andlisis tedrico de los planteamientos sobre di-
reccién y organizacién empresarial 2, en este trabajo se trata de realizar
una primera aproximacién al estudio empirico sobre cémo se encuentra
actualmente configurada esta estrategia en la empresa espafiola.

En este sentido, se ha procedido a analizar, mediante una encuesta
relativamente breve, y como primer acercamiento al andlisis de las es-
tructuras y estrategias directivas de la empresa espaficla, dentro de un
panel cualificado, cuales son estas estructuras directivas y organizativas
y, consiguientemente, cudl es el grado de «modernidad» del actual mana-
gement espafiol. A este efecto, se ha orientado todo el andlisis empirico
a sefalar cudles han sido y cuales son las estructuras directivas, cudles
son los instrumentos y grados de utilizacién, tanto por lo que respecta
a la planificacién y organizacién como a los sistemas de informacion, y

' Véase Konzepre und Methoden der Unternehmensfiihrung, E. Brauchlin (ed.), Haupt,
Berna 1981.

2 Véase a este respecto GARCIA ECHEVARRIa, S., Politica econdémica de la empresa, to-
mos I y II, ESIC, Madrid 1975.



especialmente, tratar de determinar c6mo se configuran los centros de
decisién en la empresa espafiola. En cuanto a la representatividad de esta
encuesta, en ¢l apartado siguiente se sefiala la estructura, segin dimen-
siones y actividades, concluyendo que puede valorarse como una repre-
sentacién bastante valida, a pesar de la restriccion de la muestra a
112 encuestas, pero en base de expertos que componen un panel.

2. Anadlisis valorativo de los resultados
a) Organos de poder en la empresa

Cuando se contempla, en primer lugar, cudles son los drganos de
gobierno de la empresa espafola, se demuestra claramente la existencia
dominante de la sociedad andnima, existiendo en el 93 por 100 de los
casos el correspondiente consejo de administracion, que esta formado,
como media, por 9 personas, oscilando, segiin dimensiéon de la empresa,
entre 5 y 14 personas. Existe una clara relacién entre dimension empre-
sarial y nimero de miembros del consejo de administracion.

Uno de los aspectos fundamentales es el tema de la integracién o re-
laciones personales entre el consejo de administracion y los directivos
de una empresa. En esta encuesta se¢ demuestra que existe una clara
distinciéon entre el consejo de administracién, por una parte, y los direc-
tivos, por otra, ya que solamente dos, como media, son a la vez miembros
de los consejos de administracién, no variando con la dimension em-
presarial. Puede, por lo tanto, afirmarse que ya en la praxis de la empre-
sa espanola existe la dualidad en los 6rganos directivos que corresponde
a los planteamientos centroeuropeos y al proyecto de sociedad andnima
europea . el consejo de administracién, como consejo de supervision, y
el comité directivo. .

Uno de los aspectos relevantes, en cuanto a la configuracién de los
centros de decision y de poder de la empresa espafiola, es el que se re-
fiere a la fuerte concentracién de poder en muy pocas personas con ca-
pacidad de decision, siendo, como media, tres las personas responsables.
Existe, ciertamente, una relacion positiva con la dimensién de la empre-
sa, pasando de tres a nueve personas, segun el tamafio de las mismas.
Pero, en principio, puede afirmarse la existencia de una concentracién
muy fuerte de decision en pocas personas, por lo que los procesos par-
ticipativos en la toma de decisiones son mas bien bajos.

* Véanse ESTEBAN VELASCO, G., El poder de decision en las sociedades andénimas, Ed. Ci-
vitas, Madrid 1932, y Garcta EcHEVARRIA, 8., Politica econdmica de la empresa, Unidades
Didacticas, Madrid 1977.



b) Politica y estrategia empresarial

A los efectos de analizar como se configuran en la empresa espaiiola
las directrices filoséficas, la fundamentacion estratégica de la funcién
de la empresa, asf como los comportamientos de los directivos, se ha
hecho la consulta sobre la existencia de codigos de conducta o la refle-
xién previa que coordina a alto nivel los comportamientos entre los di-
ferentes responsables empresariales. Esto es, si se ha definido o no una
politica empresarial, entendiendo por tal el conjunto de decisiones fun-
damentales que fijan el objetc empresarial, asi como sus objetivos y
normas bésicas de comportamiento. Sorprende, ciertamente, que en un
59 por 100 de los casos encuestados se afirme la existencia de un cédigo
de conducta, pero este dato se ve corregido basicamente porque sélo en
el 23 por 100 se encuentra por escrito. Ello supone que, de forma im-
plicita, se cree en la existencia de este cédigo de conducta, y, por otra
parte, se aprecia también claramente en la consulta la existencia de una
laguna de conocimiento importante dentro del management espanol, ya
que un 50 por 100 desea conocer mas a fondo el problema de los codi-
gos de conducta y la determinacidén de la filosofia empresarial. Este es,
quiza, uno de los resultados mas interesantes en cuanto a la actual es-
tructura directiva. Si se compara este dato con el que resulta de la
encuesta realizada para Suizh*, se obtiene que en dicho pais el 46 por 100
de las empresas entre 100 y 200 trabajadores poseen por escrito esta de-
finicién de su politica empresarial, y que esta cifra alcanza el 58 por 100
en las empresas medianas y el 73 por 100 en las grandes.

Otro de los aspectos que implica una mayor o menor capacidad direc-
tiva corresponde a la existencia de una estrategia empresarial. Existe una
afirmacién mayoritaria, el 78 por 100, en la que se define la necesidad
de una estrategia empresarial, y el 58 por 100 piensa que tiene una clara
estrategia con respecto a la:actividad de su empresa. Lo que es intere-
sante observar es la interpretacién del concepto de estrategia empresa-
rial y la afirmacién de su necesidad, considerando que facilita la coor-
dinaciéon y que afecta fundamentalmente tanto a la organizacién como
a los estilos de direccién.

Sorprende la elevada cuota de respuesta afirmativa, el 58 por 100,
sobre todo cuando, como mas adelante veremos, el horizonte econémico
de planificacion es sumamente reducido. Creo que podria considerarse
que es mayor el deseo de disponer de una estrategia empresarial que la
verdadera disposicién de ésta como tal instrumento directivo. La falta
de una clara estrategia empresarial y su permanente sujecion al corto
plazo crea una grave situacion de dependencia del entorno e incide en
el escaso grado de flexibilidad de la empresa espafiola. Una estrategia

! Véase Konzepte und Methoden der Unternehmensfithrung, op. cit,
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empresarial implica, por su propia esencia, una perspectiva de largo
plazo y busca una mayor flexibilidad y capacidad de adaptacién a las
situaciones cambiantes.

Este hecho se aprecia fundamentalmente a la hora de analizar la es-
tructuracién y definicion de objetivos en la actividad empresarial. Existe
una definicion de objetivos, sobre todo en las grandes empresas (95
por 100) y en las medianas {80 por 100). Sorprende especialmente el que
también en las empresas pequefias se alcanza una cuota del 78 por 100,
con lo que pricticamente, segun los datos disponibles, la estructuracién
de objetivos constituye una pieza importante en la estructura directiva
de la empresa espaiiola.

Un dato relevante es que el 86,5 por 100 de las grandes empresas re-
flejen sus objetivos de forma escrita, mientras que en las pequefias y
medianas solamente alcanza entre un 20 y un 50 por 100, que supone la
existencia de una falta de precisién en los objetivos, lo cual condiciona
fuertemente su operatividad y también los buenos deseos de alcanzar
un sistema directivo mas formalizado.

Dentro de la capacidad de configuracién de objetivos se encuentra,
como magnitud relevante, el que en las empresas grandes intervienen
fundamentalmente a nivel de divisién y departamento, mientras que en
las empresas medianas y pequefas, como es natural, se realiza por la
direccion general, variando segin la dimensién empresarial una mayor
profundizacion en la definicién de los objetivos.

Un dato, hasta cierto punto preocupante, es el que se refiere al breve
horizonte temporal de los objetivos fijagdos, que es de un afioc en el
63 por 100 de las empresas encuestadas, y solamente en las empresas
grandes de tres afios. Puede decirse que refleja todo un planteamiento
a corto plazo en la gestion empresarial, lo que es insuficiente para una
estructura empresarial moderna, que necesita de horizontes econémicos
més amplios. La incertidumbre del entorno y los elementos que crean
esta incertidumbre son, en gran medida, sin duda, los elementos que
condicionan esta brevedad en el horizonte econémico. En este sentido,
se debe sefialar que la actual estructuracion de objetivos y sistemas de
objetivos en la empresa espafola es insuficiente para sentar las bases
de una direccién mas racional y con mas perspectiva de la gestion em-
presarial.

Uno de los elementos mas diferenciadores, y que demuestra el redu-
cido proceso participativo en la configuraciéon de la politica empresarial,
lo constituye el escaso grado de descentralizacion. Mientras que en la
encuesta suiza mencionada es alta la participacion de las divisiones, en
la empresa espafiola es muy reducida.

Otro aspecto diferenciador es el grado de participacion del asesora-
miento externo. En la empresa suiza, el porcentaje de empresas que
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cuentan con dicho asesoramiento oscila entre un 26 por 100, para las
empresas pequefias y grandes, y un 38 por 100, para las medianas °.

Uno de los elementos importantes ha sido la confirmacién de una
fuerte centralizacién, bien a nivel de consejo de administracién, de di-
recciéon general, bien de comisién central, en la configuracidon de los
objetivos. En este sentido, debe considerarse —lo que confirma el ante-
rior planteamiento en materia directiva— la fuerte concentracién de
poder y la centralizacion en la estructura directiva vy organizativa de la
empresa espafiola.

Dos $on los motivos fundamentales que justifican, para el empresario
espaifiol, la definicién de un sistema de objetivos: por una parte, el de-
terminar las politicas a seguir y, por otro lado, la medicién y responsa-
bilizacién de las personas implicadas en los procesos de direccién, para
poder enjuiciarlas a través de los objetivos fijados.

El dato relevante de la insuficiencia de la actual configuracion en
los esquemas directivos de las empresas espafiolas se aprecia en el alto
porcentaje de insatisfaccion en la actual formulacién de los objetivos,
que alcanza hasta el 50 por 100 de las respuestas. Es decir, falta una
formalizacion e implantacién como instrumento directivo de los objeti-
vos y sistemas de objetivos, lo que, a su vez, también se aprecia en la
concienciaciéon del directivo espafiol de la necesidad de una implemen-
tacion instrumental de la estructura de objetivos como forma de direc-
cion empresarial. A efectos comparativos, diremos que, en la encuesta
suiza mencionada, la implantacién de la direccién por objetivos alcanza
el 36 por 100 de las empresas consultadas, con el consiguiente desarrolio
de todo el sistema directivo basado en este modelo®.

¢} Estilos de direccidn

Otro de los elementos que define la capacidad directiva, especiaimen-
te en cuanto a su capacidad de integraciéon y de motivacién, es el estilo
de direcciéon aplicado.

Para un 69 por 100 de las empresas encuestadas, el estilo es acorde
con la filosofia empresarial, dominando el estilo participativo en el 48
por 100 de los casos; pero, sin embargo, marca cotas muy bajas tanto
el estilo de asesoramiento como el cooperativo. Se aprecia claramente que
existe una fuerte tendencia centralizadera también en la definicién de
los estilos en la empresa, lo que confirma nuevamente la valoracién an-
teriormente mencionada de los fuertes sesgos centralizadores y pobres
en participacién de la estructura directiva espaiiola.

Es interesante apreciar en las contestaciones que casi un 70 por 100
de las personas encuestadas en el panel considera que seria necesario

* ULricH, H. «Unternehmungspolitik», en Konzepte und Methoden, op. cit., pp. 33 y ss.
¢ ULricH, H., «Fi.ihrungsmodelrle und konzept», en Konzepte und Methoden, op. cit.,
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tener mias informacion sobre qué son los estilos y como se deben aplicar.
Este es un dato relevante tanto por lg que afecta al valor de las contes-
taciones obtenidas como al grado de mejora necesario que debe reali-
zarse en la estructura directiva espafiola, ya que la falta de la definicién
de un estilo de direccién implica, fundamentalmente, la pérdida de todo
un elemento coordinador de vital importancia para un management mo-
derno.

d) Estructura organizativa

Otro de los aspectos que definen basicamente la capacidad estraté-
gica de la empresa espaficla es la respuesta a su organizacion. Desde el
punto de vista formal, un 80 por 100 de las empresas encuestadas dis-
pone de un organigrama, y considera en un 63 por 100 que este orga-
nigrama refleja la realidad de esa empresa. Solamente en €l 34 por 100
de los casos se dispone de una asignacion escrita de las tareas organi-
zativas (éste es un dato muy bajo y representa una de las grandes lagu-
nas del management espanol). La aplicacion de manuales es sumamente
reducida, y es dominante la organizacién centralizada en la empresa
espaficla. Se confirma nuevamente, en cuanto a la estructura organizativa
de la empresa, el fuerte sesgo a la centralizacion y la falta de una ca-
pacidad de delegacion a los distintos niveles, de definicién de las tareas
organizativas y de coordinacion entre ellas en toda la estructura directiva
de la empresa espaiiola.

Otro de los aspectos importantes para analizar el grado de bondad
de la organizacion empresarial se refleja en los instrumentos de coordi-
nacion que utiliza. Domina fundamentalmente, en un 30 por 100, el pre-
supuesto, que constituye, basicamente, un instrumento de coordinacién
poco flexible y de corto plazo. Un 23 por 100 utiliza la fijacién de obje-
tivos como instrumentos de decision. Puede decirse que las modernas
técnicas de coordinacion de una organizacion descentralizada no se en-
cuentran implementadas en la empresa espaficla.

A la hora de pedir una valoracion sobre qué esquema organizativo
es el que consideran mejor a los efectos de eficacia empresarial, se de-
muestra claramente una fuerte acentuacion de la centralizacién, aun
cuando en un 56 por 100 de los casos se afirma que seria mas adecuada
una estructura organizativa descentralizada. En conjunto, puede decirse
que la confianza en una capacidad centralizadora es la que domina en
toda la estructura directiva, con todo lo que ello implica de empobreci-
miento de iniciativas y de menor proceso participativo en las responsa-
bilidades y en la innovacién, en la capacidad estratégica de la empresa
espaiiola.
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e) Sisternas de informacidn

Otro instrumento clave en la capacidad directiva de la empresa es
la disposicion de la informacién adecuada para la adopcion de decisio-
nes. Domina claramente la contabilidad financiera, como instrumento
clasico de informacion, en un 78 por 100 de los casos, y, sorprendente-
mente, en un 61 por 100 de los casos se dispone de contabilidad analitica
y también, en porcentajes bastante altos, de estadisticas empresariales.
Mas del 50 por 100 de las personas consultadas consideran que estan
satisfechas con los actuales sistemas de informacién, y en un 67 por 100
de los casos los consideran adecuados para la toma de decisiones, si bien
un 94,5 por 100 estiman que estos sistemas pueden mejorarse.

Se aprecia claramente, frente a esta cierta «conformidad» con los
sistemas de informacién disponibles actuales, el interés demostrado, en
un 72 por 100 de los casos, por el desarrollo de los sistemas de informa-
cion, sobre todo cuando se dispone, en el 68 por 100 de los casos, de
la capacidad informadtica. Puede afirmarse que, en materia de sistemas
de informacién, existe un estancamiento, dentro de la considerable me-
jora de los ultimos afios; pero que, ademds, existe una grave preocupa-
cion en el mundo directivo empresarial por la necesidad de mejorar la
capacidad de los sistemas de informacién, no cuantitativa, sino cualita-
tivamente, para que sirvan de base racional para la toma de decisiones.
Consideramos que esta situacién plantea una total apertura a las po-
sibilidades de mejora en un 95 por 100 de los casos, encontrandose en
un 72 por 100 de los encuestados el deseo de conocer qué posibilidades
existen de configurar estos procesos de informacién. Esto demuestra
que el directivo espariol estd dispuesto a asumir planteamientos moder-
nos y que, al propio tiempo, esta asuncion exige una formacién especi-
fica, sobre todo a niveles de empresas pequefias y medianas. Las exigen-
cias de una formacién a nivel de management en la empresa espaiiola
se ve aqui reflejada claramente.

Otro de los aspectos fundamentales, en cuanto al sistema de infor-
maciéon empresarial, es su caracter centralizado, en el 76 por 100 de los
casos. Domina y corresponde, ciertamente, a la estructura directiva an-
teriormente mencionada la centralizacién en el sistema de informacion
como base de la capacidad gestora, y, ademas, el 62 por 100 de los en-
cuestados se reafirman en que el sistema de informacién debe ser cen-
tralizado, ya que con ello se pretende mantener la capacidad de control.
Aqui es donde, quizd, existe una de las preocupaciones fundamentales
en cuanto a que los sistemas de informacién, en su utilizacién directiva,
sean mas bien sistemas de control que sistemas de toma de decisiones
empresariales. Este intento de mejorar la base de la decision empresarial
es el elemento a incluir tanto en la modificacion de los mismos sistemas
de informacién como en la capacidad directiva del empresariado espafiol.

i3



f) Planificacion empresarial

Por tltimo, ha sido considerado en la encuesta el instrurnento de
planificacion, obteniéndose la contestacion de que el 70 por 100 de los
encuestados disponen del mismo, especialmente para el conjunto de la
empresa, y solamente en un 25 por 100 para dreas especificas. Esta res-
puesta sorprende en cuanto a su dimensién, y digo que sorprende por-
que son cifras muy altas, produciéndose probablemente un problema
conceptual sobre lo que se interpreta por planificacion empresarial. Ello
se aprecia especialmente en el analisis de los periodos de tiempo en los
que se realiza esta planificacion empresarial, siendo horizontes suma-
menie reducidos.

Pricticamente, puede decirse que los datos obtenidos implican una
dimensién temporal de un afic a dos, como cifra relevante, y que sola-
mente en un 12 por 100 de los casos existe una planificacién a mas de
cinco afios. Por ello es por lo que se puede deducir que se estd confun-
diendo la planificacién empresarial con la elaboracidon de presupuestos;
éstos constituyen una faceta muy diferenciada en la actividad planifica-
dora de la empresa, como instrumento de la capacidad estratégica de
la misma.

Puede senalarse, por lo tanto, que la realidad de una planificacién
estratégica, a nivel de la empresa espafiola, es muy reducida y que el
horizonte econémico, lo mismo que se ha sefialado anteriormente para
los sistemas de objetivos, es insuficiente en los momentos actuales. Ello
se aprecia, ademads, cuando se analizan las técnicas que mayor utiliza-
cién tienen dentro de esta actividad planificadora, v que se refieren a
los ratios, como magnitud de orientacidon de comportamientos y la pla-
nificacién de magnitudes globales. Estamos, por lo tanto, ante plantea-
mientos mas bien puntuales y estiticos, y no ante los planteamientos
que deben caracterizar la dindmica de una planificacién estratégica.

Para el 43 por 100 de las empresas existe una organizacién especifica
para realizar estas tareas de planificacion —o de presupuestos, en su
caso—, lo que significa una disposicién centralizada de los elementos
organizativos para modernizar la gestion empresarial. En un 32 por 100
son los departamentos staff, y en un 13 por 100 esta descentralizada esta
actividad a nivel de divisiones. Son, sin duda, cotas muy altas de cen-
tralizacion de las tareas planificadoras.

Es un dato relevante la afirmacién mayoritaria, en el 95 por 100 de
los casos, de que la planificacién es un instrumento necesario de la di-
reccién empresarial si se quiere alcanzar una buena gestion y, sobre todo,
dotar de flexibilidad a las decisiones empresariales (52 por 100), asi como
para analizar posibilidades de futuro y de control (41 por 100). Esta
concienciacién del directivo espaiiol en cuanto a la necesidad de plani-
ficacion y la ya existente capacidad organizativa son bases adecuadas
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para proceder a una modernizacién y a la introduccién de planificaciones
estratégicas en la actividad empresarial. Pero, sin duda, para ello son
también necesarios los datos de constancia del entorno empresarial como
pieza fundamental a la hora de introducir un management moderno.

g) Conclusiones

8i queremos analizar en su conjunto el resultado de esta encuesta,
podemos afirmar que la empresa espafiola estd caracterizada, en su es-
tructura directiva y organizativa, por una fuerte tendencia centralizado-
ra, que se han establecido bases organizativas adecuadas pawa un pos-
terior desarrollo cualitativo de la capacidad de management, y que es
necesario fomentar la introduccién de las modernas técnicas de direc-
cién, que implican necesariamente un proceso mas participativo, mas
innovador y una mayor racionalidad en la utilizacion de los sistemas
de informacién para la toma de decisiones.

Es necesario pasar de interpretaciones de los sistemas de informa-
cién, en su misién o funcién de control, a la funcién que le debe corres-
ponder como base para la toma de decisiones racionales.

Podemos afirmar que la estructura directiva y organizativa espaiola
dispone de las bases organizativas y humanas para poder modernizarse
y adecuarse a las exigencias competitivas, sobre todo por lo que se re-
fiere a la nueva etapa que se enfrenta de una mayor competitividad in-
ternacional. Pero también es exigencia fundamental que al entorno em-
presarial, en el cual tiene que realizarse la aplicacion de las modernas
técnicas de direccién y gestion, se le exija una mayor constancia en las
politicas de este entorno y una mejor coordinacién de las mismas.

Solamente cuando se dé una eficacia en las estructuras directivas y
organizativas de la empresa espafiola y una eficacia en el entorno em-
presarial, especialmente en el marco legislativo y en la politica econd-
mica, dispondra la economia espafiola de una estrategia directiva que
haga posible su competitividad internacional y con capacidad de res-
puesta a los problemas de la sociedad espaiiola, preferentemente al paro.
Sélo con una mejora radical de la estrategia y capacidad directiva de la
empresa espafola, especialmente de la empresa media, podran aflorarse
las productividades ocultas y podra situarse a la economia espafiola en
el grado de competencia que le exige la sociedad espaiiola.
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IV. RESULTADOS
1 Estructuras directivas
a) Organos de gobierno

Podemos decir que las empresas encuestadas tienen, en su mayorfa,
un consejo de administracién (en un 92,86 por 100 de los casos) y un
director general (84,82 por 100 de los casos).

Como media, dos directivos forman parte del consejo de administra-
cién. Este dato no varia con la dimension! pero si varia el peso espe-
cifico de estos dos directivos, ya que el nimero de miembros del consejo
de administracién crece con la dimensién, pasande de ser cinco miem-
bros, como media, en la pequefia empresa a ocho en la mediana y hasta
catorce en la grande (cuadro niim. 1).

La figura del consejero delegado existe en la mitad de las empresas
encuestadas.

En cuanto a la frecuencia de las reuniones del consejo de adminis-
tracion, un 42 por 100 se reune mensualmente, alcanzando el siguiente
mayor porcentaje (24,54 por 100) las reuniones trimestrales (cuadro na-
mero 2).

b) Cddigo de conducta

Un 59 por 100 de las empresas encuestadas tienen cédigo de conducta
definido; las empresas muy pequeiias, sélo en un 22 por 100 de los
casos; las medianas, en un 60 por 100, y las grandes, en un 70 por 100.

A medida que crece la empresa, el codigo de conducta es mas fre-
cuente. En un 58 por 100 de los casos se aplica dicho cédigo, aunque
s6lo en un 23 por 100 esta escrito. Un 50 por 100 de las empresas de-
searian mas informacién al respecto (cuadro nam. 3).

c) Estrategia empresarial

En un 78 por 100 de los casos, la estrategia empresarial es conside-
rada necesaria. Ademds, un 58 por 100 piensa que tiene una clara estra-
tegia empresarial.

Casi el 100 por 100 (98 por 100) piensa que la estrategia empresarial
es importante para la actividad. Asimismo, la mayorfa (94 por 100) opina
que facilita la coordinacion, afecta a la organizacién y a los estilos de
direccién v facilita las relaciones con el entorno (cuadro nim. 4).
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d) Definicion de objetivos

La definicién de objetivos se realiza en un 83 por 100 de los casos:
es mis frecuente en las grandes empresas (95,5 por 100) y medianas
(85 y 80 por 100) que en las pequeiias (78 y 40 por 100).

Esta definicién es escrita en un 86,5 por 100 de las empresas grandes,
mientras que sélo en un 20 por 100 de las pequeias. En las medianas
esta escrita en un 33 al 54 por 100 de los casos.

La definicién de objetivos se determina a nivel de alta direccién para
la pequeia y mediana empresa, mientras que para las grandes se situa,
ademas, a nivel de divisiones e incluso departamentos. A medida que cre-
ce la empresa, son mas los niveles que participan en la definiciéon de los
objetivos.

En cuanto al horizonte temporal de los objetivos, el mas frecuente
es el afio (63,4 por 100). Sélo la gran empresa contempla un horizonte
temporal superior a los tres anos (cuadro num. 5).

En cuanto al protagonismo en la elaboracion del sistema de obje-
tivos, diremos que no existe un érgano especifico para ello y que, a me-
dida que crece la dimensién, aumenta el numero de 6rganos que parti-
cipan en la misma.

Finalmente, sefialaremos que en casi la mitad de los casos el sistema
de objetivos vigente es considerado suficiente (cuadro nim. 6).

2. Estilos de direccién

El estilo de direccién es considerado acorde con la filosofia empre-
sarial en un 69 por 100 de los casos.

El estilo de direccién es participativo en un 48 por 100 de los casos
y centralizado en un 21 por 100; el resto esta en férmulas intermedias
(36 por 100).

Para el 60 por 100 de las empresas, el estilo de direccién es conocido
por el personal.

En cuanto al interés sobre la incidencia de los estilos de direccién
en la estructura y funcionamiento de la empresa, un 68 por 100 de las
empresas desearian conocer mas {(cuadro ném. 7).

3. Estructura organizativa

Un 80 por 100 de las empresas encuestadas tienen organigrama, pero
su validez se reduce al 60 por 100 de los casos.

Sé6lo un 34 por 100 de las empresas poseen manuales que determinan
competencias, y su utilidad se reduce al 30 por 100 de los casos.
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La organizacion es centralizada en un 53 por 100 de los casos, mas
frecuentemente en las pequenas (80 por 100) y medianas (67 y 45 por 100)
que en la gran empresa (32 por 100).

El instrumento de coordinacién mas utilizado es el presupuesto.

Un 54 por 100 de las empresas considera mejor una empresa descen-
tralizada y un 38 por 100 esta a favor de una empresa centralizada (cua-
dro nam. 8).

4, Sistemas de informacién

En lo relativo a instrumentos de informacién para la gestién, la pe-
quefia empresa utiliza, sobre todo, la contabilidad financiera (78 y 67,5
por 100), mientras que la mediana y gran empresa utilizan mas la con-
tabilidad analitica (66,6 y 81,8 por 100) y la estadistica empresarial
(65 por 100).

Mas del 50 por 100 esta satisfecho con los actuales sistemas de infor-
macién, que en un 67 por 100 son considerados adecuados para la toma
de decisiones, pese a que un 94,5 por 100 piensa que pudieran mejorarse
{cuadro num. 9).

Hay un gran interés por el desarrollo de los sistemas de informacion
(72 por 100).

Un 68 por 100 de las empresas dispone de capacidad informitica su-
ficiente.

Un 75 por 100 de las empresas posee un sistema de informacién cen-
tralizado. Ademas, esta centralizacién de los sistemas de informacion es
" considerada necesaria en un 59 por 100 de los casos, mientras que un
32 por 100 piensa que lo necesario es la descentralizacién (cuadro
num. 10).

5. Planificacion

Se dispone de planificaciéon empresarial en un 60,7 por 100 de las
empresas encuestadas: es mas frecuente a medida que crece la dimensién
de la empresa. Asi, mas del 80 por 100 de las grandes empresas posee
un sistema de planificacién empresarial, que abarca especialmente el
conjunto de la empresa (cuadro num. 11).

El cdlculo de wesultados en la planificacién se realiza en un 62,5
por 100 de los casos. La técnica mas empleada es la de balance-ratios.

Un 43 por 100 de las empresas posee una organizacioén especial para
la planificacion; en un 39 por 100 de los casos, esta organizacion es un
departamento staff (cuadro nim. 12).

La planificacién es considerada necesaria por el 90 por 100 de las
empresas encuestadas (cuadro nam. 13).
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CUADRO NUM. 1

Organos de gobierno de la empresa espariola

Variable Niumero de empleados Contesta (%) "No contesta (%) Media V. mdx.-V. min. V. mdx. frec.

112 Menos de 25 ... .. .. 80 20 5 5 —
Entre 26y 50 ... . 55 45 5 6 —
N miembros del consejo de Entre 51y 250 ... .. 952 7.5 7 23 —
administracion Entre 251 y 1.000 ... ... 92,9 91 8 24 —
Mas de 100G . ... ... ... 100 — 14 18 —_
Sin clasificacién ... ... 100 — 1! 8 —
Todo el colectivo ... ... 90,2 938 g 24 —
114 Menos de 25 ... .. ... 80 20 2 1 2
Entre 26y 50 .. .. 55 45 2 2 1
N de directivos en ¢l consejo Entre 51y 250 ... .. 925 75 2 8 2

Entre 251 y 1.000 ... .. 90,9 9.1 2 8 2yl

Mas de 1.000 . ... ... ... 100 — 2 8 2y 0
Sin clasificaciéon ... .. 100 — 3 2 —

Toedo ¢l colectivo ... ... 91,1 89 2 8 2

117 Menos de 25 ... ... ... 80 20 2 1 ly2
Entre 26y 50 .. .. 89 11 3 4 3
N* de personas que dirigen las Entre 51 v 250 .. . 925 7.5 4 1n 3
principales areas Entre 251 y 1000 ... ... 94 6 5 10 5
Mds de 1000 . ... ... .. 100 —_ 8 17 6
Sin clasificacion ... ... 100 — 6 2 -

Todo el colectivo ... ... 93,75 6,25 5 20 3
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Organos de gobierno

CUADRO NUM, 2

i m o TOTAL
DIMENSION —de 25 P, 26-50 P. 51-250 P. 251-1.000 P. +1.000 P. Sin clasif. COLECT.
Variables Fi! O ! Fi L Fi % Fi % Fi % Fi % Fi %9
I.13. ¢Con qué frecuencia se reune el
consejo de administracion?;
— Cada mes ... ... .. ... ... ... .. 4 80 2 22,1 16 40 10 30,2 15 68 — — 47 42
— Cada dos meses ... ... ... .. — — 2 222 5 125 4 12 2 9 2 b 15 134
— Cada tres mweses ... ... ... ... — — 1 11,1 8 20 9 27 4 18 1 333 x| 205
— Cada seis meses ... .. . L — —_ — —_ 4 10 3 99 — — — — 7 6,25
— Cada afio ... ... ... ... ... ... .. 1 20 — — 2 5 3 99 1 4,5 — — 7 6,25
— No contesta ... ... ... ... ... . —_ — 4 44 4 4 10 4 12 _ — — — 12 101
[.15. ¢Existe un conscjero delegado?:
—Si . — — 2 22 23 57,5 21 63,6 11 50 3100 60 536
— No ... ... ..o 5 100 4 44 17 425 11 333 11 50 — — EH] 428
— No contesta ... ... ... ... .. ... . — — 3 13 — -— 1 31 - — — — 4 36
[.1.6. ¢Existe un director gcneral?:
— S o 80 9 100 kil ns 28 848 A 95,5 2 66 95 85
— No ... .. o 1 20 — — 8 20 4 12,2 1 45 1 34 15 134
- No contesta ... ... ... ... ... .. — — — — 1 25 1 3 — — — — 2 1,8

! Fi=Frecuencias absolutas.

' Porcentaje sobre el total de ¢mpresas cncuestadas de dicho intervalo.
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CUADRO NUM. 3

Cddigo de conducta

. . TOTAL
DIMENSION ) —de 25 P. 26-50 P. 51-250 P. 25-1.000 P. +1.000 P. Sin clasif. COLECT.
Variables Fi! U ! Fi % Fi % Fi g Fi % Fi % Fi %

1.2.1. ¢Existe un codigo de conducta?:
— Si 1 20 6 66 21 52,5 22 66,7 15 68 2 66 67 60
— No .. ... . 4 80 3 3 19 42,5 10 30,3 1 32 1 2 44 40
— No contesta ... . .. .. — - — — - — 1 3 - — — — 1 1

! Fi=Frecuencias absolutas.

* Porcentaje sobre el total de empresas encuestadas de dicho intervalo.
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CUADRO NUM. 4

Estrategia empresarial

. . TOTAL
DIMENSION —de 25 P. 26-50 P. 57-250 P. 251-1.000 P. + 1000 P. Sin clasif. COLECT.
Variables Fi: 0 ? Fi % Fi % Fi % Fi % Fi % Fi %
1.3.1. ¢Es innecesaria la estrategia em-
presarial?:
— Si 2 40 — — 9 2 6 18 3 13 1 33 2] 19
— No ... o 3 60 9 100 30 75 26 79 19 87 2 67 89 79,5
— No contesta ... ... ... ... ... ... - — — — 1 2,5 1 3 — — — — 2 18
1.3.3. La definicion de una estrategia
empresarial, ¢es importante para
la actividad empresarial?:
— Si ... 5 100 9 100 39 98 32 97 21 95,5 3 100 109 97,3
—No ... ..o _ - - — 1 2 — — 45 — — 2 1,8
— No contesta ... ... ... ... ... ... —_ — — — — — 1 3 — — — — 1 1
¢Facilita la coordinacién entre
los responsables de la em-
presa?:
— S8i o 5 100 9 100 36 90 a2 97 2 95,5 2 67 105 93,7
—No ... .. . — - — — 2 5 — — 45 — — 1 1
— No contesta ... ... ... ... ... .. — — — — 2 5 1 3 — — 1 33 4 36
¢Afecta a la propia organizacion
y a los estilos de direccidn?:
—Si . 5 100 9 100 36 90 32 97 21 95,5 2 67 105 93,8
— No ... ... — — - — 2 5 — — 1 4,5 — — 3 26
— No contesta ... ... ... ... ... .. - — — — 2 5 1 3 — - 1 33 4 16
¢Facilita las relaciones con el
entorno?:
—Si . 5 100 8 89 37 92,5 30 9 21 95,5 67 103 92
— No ... ... — — 1 1 3 7.5 1 3 1 45 1 33 7 6,2
— No contesta ... ... ... ... ... .. - — — — - — 2 6 — — — — 2 1.8

! Fi=Frecuencias absolutas.
! Porcentaje sobre ¢l total de empresas encuestadas de dicho intervale.
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CUADRO NUM. 5

Definicion de objetivos

. . TOTAL
DIMENSION —de 25 P. 26-50 P. 51.250 P. 251-1.000 P. +1.000 P. Sin clasif. COLECT.
Variables Fi! %2 Fi % Fi % Fi % Fi % Fi % Fi %
1.4.1. ¢Existe en su empresa una defi-
nicién de objetivos?:
— 81 o 2 40 7 78 33 82,5 28 85 21 95,5 2 67 93 33
—No ... ... 2 40 1 11 [ 15 5 15 1 45 i 3 16 142
— No contesta ... ... ... ... ... ... 1 20 1 11 1 25 — — — — — — 3 2,7
14.2. ¢(Es escrita?:
— Si 1 20 2 22 13 325 18 545 19 86,5 1 33 54 48
— No ... ... 1 20 5 56 19 47,5 10 3,5 2 9 1 13 18 k]
— No contesta ... ... ... ... ... ... 3 60 2 22 8 20 5 15 1 45 1 i3 20 18
1.44. ¢A qué nivel sitia su empresa
la definicién de objetivos?:
— Alta direcciéon ... ... ... ... .. 4 80 8 89 i 715 19 57,5 13 59 1 33 76 61,8
— Diversas dreas ... .., ... ... ... — —_ — —_ 9 225 14 425 14 63,6 1 1 38 34
— Departamentos ... . — — 1 1 9 25 5 15 10 45,5 — — 25 23
— Secciones ... ... ... — —_ — — —_ — 5 15 6 23 — — t1 9,8
— No contesta ... ... ... ... ... ... 1 20 — — - — t 3 1 45 1 3 3 2,7
145 ¢Qué horizonte de tiempo alcan-
za la definicién de objetivos?:
- Seis meses ... ... ... .. .. .. 2 40 2 2 12 30 3 9 1 45 — — 20 17,8
— Doce meses ... ... ... ... ... .. 1 20 5 56 26 65 22 66,6 16 728 1 13 7 63,4
— Mas de tres afios ... ... ... .. . — 1 1 2 5 2 6 3 135 1 33 9 8
— Menos de tres afios ... ... .. t p. 1} — — —_ — 6 18 5 227 1 3 13 11,5
— No contesta ... ... ... ... ... ... 1 20 1 i1 —_ — 1 3 1 45 1 33 5 45

! Fi=Frecuencias absolutas.

! Porcentaje sobre el total de empresas encuestadas

de dicho intervato.
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CUADRO NUM. 6

Sistema de objetivos

R T TOTAL
DIMENSION —de 25 P. 26-50 P, 51.250 P. 251-1.000 P. +1.000 P. Sin clasif. COLECT.
Variables Fiv  wm' Fi % Fi % Fi % Fi % Fi % Fi %
.46, (Quién elabora en la empresa el
sistema de objetivos?:
-— El consejo de administracion 3 60 2 2 4 35 4 12 7 33 — — 30 26
— El director general .. - — 3 kX’ 13 25 15 455 11 50 — — 42 375
— La comision central ... ... .. 1 20 3 33 14 35 10 303 10 45 1 33 39 a8
— Cada area/div. ... ... .. .. .. — — - - 4 10 0 33 n s 1 3 % 232
- Cada unidad organizativa
mds pequeia ... ... ... ... .. - —_ — — 1 25 3 10,1 4 18 - - 8 7.1
— No contesta ... ... ... ... ... ... 1 20 i H — -— 3 10,1 1 45 1 13 7 6,25
148. El actual sistema de objetivos
de su empresa:;
— Es suficiente ... ... ... ... .. 2 40 2 22 19 15 16 53,8 14 63,6 1 13 63 56,2
— Insuficiente ... ... ... ... ... .. 1 20 6 67 18 45 9 72 6 3 1 33 4 3.6
— No le ve utilidad ... ... ... .. - — - - 1 25 — — — - — — 1 1
— No se ha desarrollado ... ... 2 40 —_ —_ 2 5 8 24,2 2 9 1 3 15 134
— No contesta ... .. ... ... ... ... - - 1 11 - - 1 3 — — 1 3 3 27
149. Implantacién de¢ un. sistema de
objetivos como instrumento ade-
cuado para un cambio organiza-
tivo y directivo:
— 8i o e e 3 60 5 55 4 60 20 60,6 14 63,6 — —_ 06 59
—~ No ... v e e e 2 40 1 11 10 sl 5 154 1 45 i ki) 20 18
— No contesta ... ... ... ... ... ... - — 3 33 6 15 8 24 7 ne 2 67 2% 232

' Fi=Frecuencias absoluias,
‘ Porcentaje sobre el total de empresas encuestadas de dicho intervalo.
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CUADRO NUM. 7

Estilos de direccion

. . TOTAL
DIMENSION —de 25 P. 2650 P. 51.250 P. 2501000 P. 41000 P.  Sin clasif.  corper
Variables Fi'* %2 Fi % Fi % Fi % Fi % Fi % Fi %

I1.1. ¢Ha desarrollado un cstilo de di-
reccidén acorde con la filosofia
de la empresa?:

— 8 . 3 60 & 67 26 65 24 72,7 16 72,7 67 T 688

— No ... ... ... . 2 40 3 13 13 325 7 21,2 6 273 1 13 32 285

— No'contesta ... ... ... ... ... .. — - —_ — 1 25 2 6,1 — — — — 3 2.7
11.2 ¢Cudl es su estilo de direccion?:

— Participativo ... ... ... ... ... .. —_ _ 3 33 15 375 18 54,5 15 68 2 66 53 473

— Cooperative ... ... ... ... ... .. 1 20 3 13 6 15 2 6 2 9 — - 14 125

— Asesoramiento ... ... ... . L I 20 i 11 4 10 4 12 —_ —_ — — 10 89

— Patriarcat ... ... ... ... ... . 2 40 2 22 ] 10 5 15 1 45 —_ - 14 12,5

— Centralizado ... ... ... ... ... .. 1 y.0) — — H 215 6 18 3 13 —_ —_ 2 18,7

— No contesta ... ... ... ... ... .. —_ — — - 1 25 — — 2 9 ] 13 4 35
11.4. ¢(Deseca saber sobre la incidencia

de un estitlo de direccién concre-

to sobre la estructura y funcio-

namiento de la empresa?:

— Si o 4 80 B 89 28 70 21 63,6 1S 68,3 1 K] 17 68,7

—No ... ... i 20 — — It 215 12 364 5 2271 1 i3 30 268

— No contesta ... ... ... ... ... .. — - 1 " 1 25 — — 2 9 ] 13 5 45

' Fi=Frecuencias absolutas.
! Porcentaje sobre el total de empresas encuestadas de dicho intervalo.
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CUADRO NUM. 8
Grado de formalizacion de la organizacion

. . TOTAL
DIMENSI ON —de 25 P. 26-50 P. 51-250 P. 251-1.000 P. +1.000 P. Sin clasif. COLECT.
Variables Fi! 0 * Fi % Fi % Fi % Fi % Fi % Fi %
Ii}.1.1. ¢Dispone su empresa de orga-
nigrama?:
— 8 1 20 5 55 29 72,5 30 91 100 3 100 20 80
— No ... ... .. . 4 80 4 4 11 215 2 6 — — — — 2 18,7
— No contesta ... ... ... ... ... - — — — - - 1 3 — — -— 1 1
I11.1.2. ¢Tiene validez real el organi-
grama?:
—Si .o 1 20 4 44 25 62,5 20 515 19 86.4 2 67 7 634
—No ... ..ol e 3 60 3 33 12 30 1 334 3 136 1 33 13 295
— No contesta ... ... ... ... .. 1 20 2 2 3 75 2 9.1 — — - — 8 72
III.L.5. La organizacién de su empre-
sa es!
— Centralizada ... ... ... ... ... 4 80 6 67 27 67,5 15 45,4 7 31,8 1 3 [ 1] 53,5
— Descentralizada ... ... ... ... — — - —_— [ 15 17 51,5 14 63,6 2 67 39 35
— No contesta ... ... ... ... .. 1 20 3 33 7 17,5 1 3 1 46 — — 13 11,6
III.17. ¢Qué instrumentos de coordi-
nacion utiliza?:
— Presupuesto ... ... ... ... .. — — 1 11 15 15 12 364 i4 63,6 2 67 44 393
— Objetivos ... ... ... ... ... .. 1 20 1 11 7 175 12 36,4 11 50 1 33 32 285
— Precios de cesion ... ... ... — — — — 1 25 1 3 1 4.6 — - k]| 276
— Valoracion de resultados ... - — 2 22 i 25 2 6,1 3 13,6 1 33 9 8
— Beneficio .. C e e e —_ - 3 33 3 75 3 3 4 18,2 — — 13 116
—ROI ... .. L —_ - — —_ — — 2 6,1 2 9,1 1 3 5 45
— Product. fisica ... ... ... ... — — 1 11 1 25 2 6,1 1 4,6 - — 5 45
— No contesta ... ... ... ... ... 4 80 5 55 2 55 12 364 5 27 1 13 49 437
II1.1.8.° Es mejor:
— Organizacién centralizada ... 2 40 [ 67 21 52,5 8 235 5 21 — — 42 375
— Organizaciéon descent. ... ... 3 60 1 11 16 40 24 7315 15 68,1 2 67 61 54,5
— No contesta ... ... ... .. ... — — 2 22 3 75 1 3 2 9.1 1 3 9 81

' Fi=Frecuencias absolutas.

! Porcentaje sobre el total de empresas encuestadas

de dicho intervalo.
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CUADRO NUM. 9

Sistemas de informacion

DIMENSION —de 25 P, 26:50 P. SI-250 P, 2SLLOO P, L1000 P.  Sin clasif.  AOETe
Variables Fi' % Fi % Fi % Fi % Fi % Fi % Fi %

IV.1. Instrumentos de informacién

de su empresa:

— Contabilidad financiera . ... 3 60 6 66 28 70 24 60,6 16 23 3 100 80 ns

— Contabilidad analitica ... ... - - 5 55 18 45 24 66,6 18 81,8 3 100 68 60

— Estadistica empresarial . ... 1 20 5 55 19 475 22 66,6 14 63,6 2 67 63 56,2

— 0Otros ... ... ... ... .. .. .. 2 40 1 11 5 125 12 394" i1 50 1 3 32 285

— No contesta ... ... ... ... .. — — — — 1 25 1 3 1 4,6 —_ — 3 26
1V.2. ¢Esta usted satisfecho con los

actuales sistemas de informa-

cién?:

—S8i .o 2 40 33 4 60 18 54,5 15 68,2 2 67 64 57

— No ... .. ..o 3 60 6 67 16 40 15 45, 7 318 ] 33 48 42,8

— No contesta ... ... ... ... ... —_ —_ — — —_ —_— 1 3 —_ —_ — — 1 1
IV.21. :Cree usted que son adecuados

para la toma de decisiones?:

— S o 3 0 4 44 26 65 20 606 19 86,4 100 75 &7

— Mo ... o e 2 40 5 55 14 35 11 333 3 13,6 —_ — 3 k!l

— No contesta ... ... ... .., .. —_ -_— — — —_ — 2 6 —_ — — — 2 2
iv.22. ¢(Considera que pudieran mejo-

rarse?;

— 81 . oL 4 80 9 100 37 92,5 31 94 2 100 3 100 106 945

—No ... .o e 1 20 — — 3 75 1 3 — — — - 5 45

— No contesta ... ... ... ... ... — — — — —_ —_ 1 3 — - — —_ 1 1

! Fi=Frecuencias absolutas.

? Porcentaje sobre el total de empresas encuestadas

de dicho intervalo.
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CUADRO NUM. 10

Sistemas de informacion

} L TOTAL
DIMENSION —de 25 P. 26-50 P. 51250 P, 25-1.060 P. +1.000 P, Sin clasif. COLECT.
Variables Fi! 0 ? Fi % Fi % Fi % Fi % Fi % Fi %
I1V.3. ¢(Desearia conocer mas sobre sis-
temas de informacion?:
- Si .. B0 8 89 27 67,5 23 69,7 6 72,8 2 67 80 1.5
= NO ... ... 1 20 - _ 7 17,5 8 242 3 13,6 — — 19 17
— No contesta ... ... ... ... ... .. — — 1 1t [ 15 2 6.1 3 136 1 33 13 i1,6
IV4, ¢Dispone de capacidad informa-
tica suficiente?:
— Si e 80 4 24 60 25 758 18 8138 2 67 77 68,7
— NOo . e e 1 20 5 55 16 40 6 18,1 4 18,2 — — 32 285
— No contesta .. — — — - -— 2 6,1 — — 1 13 3 2,6
IVS5, El sistema de informacion de
SU empresa es:
— Centralizado ... ... ... ... ... .. 3 60 78 33 825 24 73 14 63,6 2 67 8 4
— Descentralizado . .. ... ... .. 2 40 2 22 7 175 8 242 8 364 — — 27 24
— No contesta ... ... ... ... ... .. — — — -_— — - 1 3 — —_ 1 33 2 2
IVS5.1. (Considera usted que necesita?:
— Una centralizacion de su sis-
tema de informacion ... ... .. 3 60 6 67 25 62,5 21 63,6 13 59.1 2 67 70 625
— Una descentralizacién de su
sistema de informacién ... .. 2 40 2 22 1t 275 1 334 6 273 — — 12 28,5
— No contesta ... ... .. .. ., .. — —_— t 11 4 1o ! 3 3 136 i 33 10 9

! Fi=Frecuencias absolutas.

* Porcentaje sobre el total de empresas encuestadas de dicho intervaio.
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CUADRO NUM. 11 .

Planificacion
DIMENSION —~de 25 P 2650 P 51.250 P 2504000 P. 41000 P.  Sin clasif TOTAL
' : ’ ; ' : ; o COLECT.
Variables Fi! O * Fi % Fi % Fi %% Fi %% Fi % Fi %9
V.l. ¢Dispone la empresa de un sis-
tema de planificacion empresa-
rial?:
—Sf . i 20 5 55 25 625 17 81,9 18 81, 2 67 68 60,7
— No ... ... .. 3 60 3 13 14 35 6 18,1 4 18, 1 13 k]| 276
— No contesta ... ... ... ... .. 1 20 1 n 1 25 — — — — — — 3 27
V.11l ¢Para qué niveles?:
— Para ¢l conjunto de la em-
presa ... ... ... .. . o .. i 20 5 55 16 40 25 15,1 17 77,3 p. 67 68 607
— Para areas especificas ... ... — — —_ — 12 25 9 27,3 8 364 — — 29 259
— Para proyectos especificos — - i 11 —_ — 9 213 6 213 — — 15 134
— No contesta ... ... ... ... .. 30 3 KL 14 35 6 18,1 5 2.7 1 3 33 295
V.2. ¢Realiza su empresa calcuios
economicos de resultados en
planificacién?:
—SE e 20 3B 3 515 5 158 18 818 1 B 64
— No o o e e 4 80 5 55 16 40 8 24,2 3 136 1 33 ” 33
— No contesta ... ... ... ... .. — — i 11 1 25 — _ 1 4.6 1 3 4 35

! Fi=Frecuencias absolutas.

? Porcentajc sobre el total de empresas encuestadas de dicho intervalo.
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CUADRO NUM. 12

Planificacion
DIMENSION —de 25 P, 2650 P. 51.250 P. 2511000 P +1000 P.  Sin clasif. TOTAL
COLECT.
Variables Fi? % 2 Fi % Fi % Fi % Fi % Fi % Fi %
V.2.1. (Qué técnicas de planificacion
utiliza?:
— Balance/ratios ... ... ... ... .. H 20 4 4 21 52,5 15 455 6 273 2 67 49 44
— Desarrollo de productos/re-
sultados ... ... ... ... .. .. L. 2 4 3 33 9 25 13 — 4 18,2 —_ — 3 276
— Planificacion global de las
magnitudes relevantes ... ... 1 2 4 44 10 25 17 51,5 5 27 1 33 3B 34
— Planificacién detallada ... ... — — 1 11 8 20 14 424 13 591 2 67 38 M8
— Otros ... ... ... ... .. 1 20 — — 1 2,5 4 12 2 9 — —_ 8 7
— No contesta ... 1 20 1 11 5 12,5 2 6 3 136 —_ — 12 10,7
V.3. ¢Posee una organizacién especi-
fica para la planificacién?: :
— 8 — — 1 11 10 25 13 54,6 18 81,8 2 67 49 43,7
— No ... .. 3 60 5 55 25 65 14 424 4 18,2 1 3 52 46,6
— No contesta ... ... ... ... ... ... 2 20 3 33 5 12,5 2 6 —_ — — —_ 12 10,7
V.31. En base a:
— Un departamento stqff para
toda la empresa ... ... ... .. — — — —_ 7 17,5 12 364 12 545 2 67 33 29,5
— Una descentralizacién a ni-
vel de decisiones ... ... ... .. - — 1 13 2 5 6 18,1 7 118 — — 16 143
— No contesta ... ... ... ... .. ... 5 100 8 89 k)| 77,5 15 455 6 273 1 33 66 589
V.4, (Considera usted necesaric que
se planifique la empresa?:
S 4 80 9 100 M 85 32 97 2 10 2 67 103 91,9
—No ... ... ... - — — — 1 2,5 — — - — — — 1 89
— No contesta ... 1 20 — — 5 12,5 1 3 — 1 13 8 72

! Fi=Frecuencias absolutas.

* Purcentaje sobre el total de empresas encuestadas

de dicho intervalo.
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CUADRO NUM. 13

Planificacion
DIMENSION —de 25 P 2650 P 51.250 P 251-1.000 . +1.000 P.  Sin clasif TOTAL
: : ) : ; : ; : COLECT.
Variables Fi! % ? Fi % Fi % Fi % Fi % Fi % Fi %
V4.1 ¢Por qué es necesaria la plani-
ficacion?:
— Para realizar una buena ges-
tiéon ... ... . o 1 20 5 .55 21 52,5 23 69,7 13 59.1 3 100 66 59
— Para conocer posibles alter-
nativas antes de adoptar una
decisiéon ... ... ... .. .. . .. 3 60 4 44 18 45 16 48,5 16 72,7 2 67 59 52,7
— Para plantear nuevas pers-
pectivas empresariales ... ... 2 40 2 n 11 215 18 54,5 13 59,1 1 M 47 42
— Para controlar la actividad
empresarial ... ... ... .. .. 2 40 4 44 13 325 13 394 14 63,6 2 67 43 42,8
— No contesta ... ... ... ... .. 2 40 i 11 6 15 1 3 — — — — 10 89

' Fi=Frecuencias absolutas.
! Porcentaje sobre el total de empresas encuestadas de dicho intervalo.



DISTRIBUCION DE FRECUENCIA

Variable de Distribucion: Dimension

Intervalos Frecttencia Porcentaje Acu. (%)
No contestan 3 27 27
Menos de 25 P. ... .. 5 45 7.1
De 26 a 50 P 9 80 15,2
De 51 a 250 P. 40 357 509
De 251 a 1000 P. 33 25 804
Mis de 1.000 P. 22 19.6 100,0
TotaL 112 160,0
HISTOGRAMA
Frecuencia Porceniaje
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V. METODOLOGIA

Un panel es un conjunto de individuos, pertenecientes a un determi-
nado grupo —en nuestro caso se trata de individuos que realizan fun-
ciones de planificacion econdémica en las empresas—, al que se le va
consultando periédicamente, con objeto de observar no sélo su opinién
sobre una realidad concreta, sino también la evolucion en el tiempo de
esa opinién.

Empecemos por definir el perfil del individuo que forma parte de
nuestro panel. En esencia, este individuo esta definido por su funcién
dentro de la empresa: es aquel que, independientemente del cargo que
tenga, realiza las funciones de planificacién econémica general de la
empresa. El sujeto que forma parte del panel serd el que realice la fun-
cidén anteriormente citada al maximo nivel de responsabilidad. Esta per-
sona, que debe pertenecer al mundo profesional de la economia, aunque
no es necesario que sea economista de carrera, ha de ser generalista y
marcar las lineas globales de politica de empresa, aunque la decision -
pertenezca a un director o al consejo de administracion. Han sido des-
cartadas de nuestro panel aquellas personas que, cumpliendo los requi-
sitos citados, tengan el caracter de empresarios por sus intereses en
el capital.

Una vez definido el perfil del componente del panel y, por lo tanto,
conocido ya nuestro universo, es necesario tener en cuenta una serie de
variables que los estructuren, con objeto de conseguir unos estratos ne-
cesarios para el disefio de la muestra.

Aun dentro de la homogeneidad de este grupo de profesionales de la
economia, sobre todo pensando en la opinion de este colectivo, debemos
tener en cuenta tres variables que consideramos que definen el universo:

— €] tamafo de la empresa en la cual trabajan;
— ¢l sector o actividad de esa empresa;
— la categoria profesional dentro de la empresa.

Aunque en la constitucién de un panel de expertos en economia de
empresa no se intente buscar la representatividad respecto al universo,
ya que lo que nos interesa es la opinién de este grupo compacto y ho-
mogéneo de expertos, si es conveniente tener en cuenta las variables ante-
riormente citadas.

En este sentido, se han establecido cinco tamafios de empresas, vein-
tidos sectores de actividad y diez categorias profesionales:

— Empresas con menos de 25 empleados.

— Empresas con mds de 25 y menos de 50 empleados.
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— Empresas con mas de 50 y menos de 250 empleados.

— Empresas con mds de 250 y menos de 1.000 empleados.

— Y empresas con mas de 1.000 empleados.

El colectivo queda, segin la dimensién, clasificado en:

Intervalo {(ne de empleados)

N.° de empresas

% sobre el total

Menos de 25 ... ... ... ... ... .
Entre 26y 50 ...

Entre 51y 250 .

Entre 251 y 1.000 .

Mis de 1.000 .

Empresas sin c[351f1car

wiRE&oum

4,46
8,04
50
2947
19,64
2,68

112

100,00

En cuanto a la clasificacién por sectores, el colectivo lo forman:

Sector N.o de empresas % sobre el total

1. EXtractivos ... ... ... ... ... .0 i el e e e e 3 2,68
2. Alimentacion ... ... ... ... . oo e e K 2,68
3.0 Textil ... .. o e e 7 6,25
4. Confeccidn ... ... ... ... ... .. . e e 4 3,57
5. Madera ... ... .. .ol e e e 3 2,68
6. Artes graficas ... ... ... ... ... ..o o 5 4,46
7. Cuero ¥y piel ...... ... ... . e e e e 5 446
B. Papelera ... ... .. o i i e e e e e e 5 4,46
9. Caucho .. .. 2 1,78
10. Quimicas y materias plé.stlcas RV 15 13,40
11. Industria eléctrica ... ... 6 5,36
12. Energia (electricidad, agua gas) 3 2,68
13. Siderometalérgica ... ... ... ... ... 5 446
14, Construccidn ... ... ... ... ... o o e . 8 715
15. Bancos ... ... ... .ok e e e e 5 4,46
16, Seguros ... ... .o e e e e 4 357
17, Transporte ... ... ... ... . o e e e e e 8 7,15
18. Comercio ... e e 5 4,46
19. Mecénica de precnsxén v 2 1,78
20. Comercializacién (venta al por mayor) 3 4,46
2. Servicios ... ... ... ..o e k] 2,68
22. Sin clasificar ... ... 6 5,36

TOTAL ... ... .. .. . o 112 100,00
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Finalmente, dentro de cada empresa, las personas encuestadas, segun
las funciones que realizan y los cargos que ocupan, se pueden clasifi-
car en:

Sector N de empresas Y% sobre el rotal

1. Presidente- vicepresiclente ..... e e e 2 1,78
2. ComsSejero ... ... .. ..o o e e e 3 268
3. Director general . e e 16 14,29
4. Subdirector general . C 4 3,57
5. Servicic de estudios, "econémicos y fmanc1eros 10 8,93
6. Director financiero y administrativo ... ... ... ... .. 51 45,54
7. Director marketing-comercial ... ... ... ... ... ... .. 13 11,60
8. Director del departamento fiscal ... ... ... ... ... .. 2 1,78
9. Control de gestidon ... ... ... ... ... ... .. ... 4 357
10. Jefe de administracion ... ... ... .. ... ... ... .. .. .. 7 6,26

TOTAL ... ... ... ... .. . o 112 100,00

El tamaio de la muestra de profesionales de la economia de la em-
presa ha sido de 112.
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VI. CUESTIONARIO

I. ESTRUCTURAS DIRECTIVAS 12. SOBRE El CODIGO DE CONDUCTA

1.l. SOBRE LOS ORGANOS DE GOBIERNO I.2.1. ¢Existe un codigo de conducta que
refleja fa filosofia empresarial?:

I.1.1. (Existe en su empresa un consejo de

administracion?: SI
NO ... . . L
S1 TR I t
NO . 2
1.2.2. ;Se aplica en la toma de decisiones
112, ;Cuantos miembros lo forman?: empresariales?:
S1
NO L
i.1.3. (Con qué frecuencia se relinen?: [.2.3. :Esta escrito?:
e Cada mes ... 1 SI
e Cada dos meses .. 2 NO .
o Cada tres meses 3
e Cada seis meses .. 4
e Una vez al afe 5 i.2.4. ¢Desecaria wusted saber mas sobre el
particular?:
1.14. :Cuintos miembros del Consejo son SI
directivos de la empresa?: NO
I.1.5. ¢Existe un consejero delegado?: 1.3, SOBRE LA ESTRATEGIA
EMPRESARIAL
NO ... o 2 [.3.1. ¢Considera usted innecesaria la estra-
tegia empresarial?:
1.1.6. ¢Existe un director general?: SI
NO .
NO oL 2
1.3.2. (Considera que dispone de una clara
\ 9.
1.1.7. (Cuantas personas dirigen las princi- estrategia empresarial?:
pales areas de responsabilidad: (di-
visiones?): SI
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1.3.3.

¢La definicién de una estrategia em-

presarial opina usted...

.. que es importante para la activi-
dad empresarial?;

SI
NO

_que facilita la coordinacidén entre
los responsables de la empresa:

51
NO ...

. que afecta a la propia organizacion
y a los estilos de direccidn:

S1
NO

.. que facilita las relaciones con el
entorno;

I4. SOBRE LA DEFINICION

141

DE OBJETIVOS

¢Existe en su empresa una definicidn
de objetivos?:

3

{Pasar a [.44.) NO ..

¢Es escrita?:

1
NO ..

¢Es cuantificable o wverbal?:

Cuantificable

Verbal

¢A qué nivel se sitda en su empresa
la definicion de objetivos?:

Alta direccién .
Divisiones /dreas

Departamentos . ...

Secciones

—

L _ TR TTIE, 51

1.4.5.

I1.4.6.

1.4.8.

149,

37

¢Qué horizontes de tiempo alcanza la
definicién de objetives de su em-
presa?:

o Cada seis meses ... ...
Cada doce meses ... ...
® Menos de tres aios ...

o Mds de tres afos
¢Quién elabora ¢n su empresa el sis-
tema de objetivas?:

o El consejo de administracion

El director general
e Una comisién central

Cada una de las areas o divisiones

¢ Cada una de las unidades organi-
zativas mas pequefias ... T

En el caso concreto de su empresa
el sistema de objetivos sirve para:
« Determinar las politicas a seguir

@ Aflorar contradicciones enire obje-
tivos o

Definir la estructura del sistema
de informacion TP UUE
Conseguir que cada responsable
ajuste su actuacién a los obje-
tivos

® Definir la estructura de organiza-
cién ... ...
# Ajustar con inceniivos la_remune-
racién del personal directivo a los
objetives ... ... .. ... .

El actual sistema de objetivos de su
empresa €s!

& Suficiente ...
e Insuficiente . ...
¢ No le ve utilidad

s No se ha desarrollado

¢Considera usted que la implantacién
de un sistema de objetivos pudiera
ser para usted un instrumento ade-
cuado para un cambio directivo v or-
ganizativo?:

S1
NO ...

LBV,

E T

T



IV. SISTEMAS DE INFORMACION

V.1

Iv.2,

V.21,

v.2.2.

V.3,

(Pasar a IV.4.)

IV.31.

V4,

V.5,

¢Con qué instrumenios de informa-
cién cuenta su empresa?:

¢ Contab. financiera
® Contabili. analitica
e Estadistica empre.

® Otros

¢Esta usted satisfecho con los ac-
tuales sistemas de informacién de
que dispone?:

SI

NG .

¢Cree usted que son adecuados para
la toma de decisiones?:

S1
NO .

¢{Considera que pudieran mejorarse?:
SI
NO ... .. .

¢Desearia conocer mas sobre las
posibilidades de desarrollo de sis-
temas de informacién mds acordes
con las exigencias de los procesos
de decisién?:

SI
NO ..

¢En qué niveles?:
Administracién . ... .
Financiero .., ... ... ..

Comercial

Produccién

Otros

¢Dispone de informatica

suficiente?:

S1

capacidad

El sistema de informacién de su

empresa es:
& Centralizado

o Descentralizado

ok oW M

V.51,
[

IV.5.2. ¢(Por qué?

¢Considera usted que se necesita?:

Una centralizacién del
sistema de informacidn

Una descentraiizacitén
del sistema de infor-
macién ... .. .

Por capacidad de con-
wol .. ... L

Por exigencias infor-
mdticas ... ... L

Por exigencias de los
propios procesos

V. PLANIFICACION

V.l

¢Dispone su empresa de un sistema

de planificacion empresarial?:

51
{Pasar a V.2.) NO

V.11,

V.12,

¢Para gué nivetes?;

Para el conjunto de Ia
empresa

Para 4reas especiflcas

Para proyectos especi-
ficos ... .

¢Con qué horizonte de tiempb?:

V.2,

¢Realiza su empresa célculos econd. -

micos de resullados en la planifica-

cidn?:

SI
NC .

Va2l

¢Qué técnicas de planificacion utili-

za su empresa?:

38

Balances-ratios . ... ...

Desarrollo de produc-
tos-resultados ... ... ...

Planificacion global de
las magnitudes mas
relevantes ... ... .

Planificacién detallada
Otras ...




II. ESTILOS DE DIRECCION

II.1. ¢Se ha desarrollado en su empresa
un estilo de direccién acorde con la
filosofia empresarial?:

IL.2. Cual de estos estilos se ajusta mis
a su sistema de direccign?:

o Estilo participativo ... 1
# Estilo cooperativo . . 2
o Estilo de asesora. 3
¢ Estilo patriarcal ... 4
e Estilo centralizado 5
[1.3. ;Conoce el personal el estilo de di-
reccién que implica al conjunto de
la empresa?:
ST ... . o e 1
NO ... ... ... .. . 2
11.4. (Le interesaria conocer mds sobre la
incidencia de wna definicidn e im-
plantacion de estilos de direccion
concretos sobre la estructura y fun-
cionamiento de la empresa?:
IIl. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
Iil.1. SOBRE EL GRADO DE FORMALI-
ZACION DE LA ORGANIZACION
I11.1.1. ¢Dispone su empresa de un orga-
nigrama?;

1I1.1.2. ;Tiene validez real el organigrama?:

SI ..
NO .. .

II1.1.3. ;Disponen ustedes de manuales de-
terminando las competencias de
cada unidad organizativa®

81
(Pasar a 111.1.5.) NO ... ... ... ... .. .. ..

II1.1.4. ;Se aplican estos manuales?:

81

I11.1.5. La organizacidon de su empresa es:

(Pasar a I11.1.8.} @ Centralizada

o Descentralizada

H1.1.6. ¢A qué niveles?:

» Alta direccion ... ... ..
o Nivel departamentos .

o Nivel secciones

II1.1.7. ¢Qué instrumentos de coordinacién
utiliza?:
o El presupuesto

En base a objetivos ... ... ... ..

En base a precios de cesién ...

En base a valoracién de resul-
tados:

Beneficio contable

ROI (rentabilidad del
capital invertido total)

e Sobre producnv:dad fi-
sica

I11.1.8. ¢Qué opina usted que es mejor?:
¢ Una organizacién cen-
tralizada - .

e Una organizacidn des-
centralizada .
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V.3, ¢Posece su empresa upa organizacion

para realizar la planifi-

51
NO ...

e Un departamento staff
para toda la empresa

e Una descentralizacion a
nivel de divisiones

usted necesaric que se

especifica
cacion?;
(Pasar a V.4,)
V.31 En base a:
V.4. ¢Considera
planifique

(Pasar a datos.)

LN

¢Por qué?:

la etpresa?:
SI
NO .

® Para realizar una bue-
na gestion ... ... oo

& Para conocer alterna-
tivas posibles antes de
adoptar una decisién.

o Para plantear nuevas
perspectivas  empresa-
riales .. RV

e Para controlar la ac-
tividad empresarial

DATOS DE CLASIFICACION

Al

A2

A3,

Sector de actividad principal

empresa:

Tamano de su empresa:
nimere de empleados

de su

¢Puede describirme sucintamente sus

funciones en esa empresa?;

MUCHAS GRACIAS






