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AL ALCANCE DE QUIEN ESTUDIA

Cada afio, mucha gente perfectamente capaz de aprobar una oposicién no llega
a intentarlo en serio. Y casi nunca es por falta de cabeza: es por la vida. El
trabajo que te deja sin fuerzas justo cuando ibas a ponerte, las cargas familiares,
no saber bien por déonde empezar o, simplemente, no poder dedicarle el dia
entero ni pagar una buena academia. Cosas que poco tienen que ver con lo que

uno valdria sentado delante del examen.

Persevera nace de ahi: de la idea de que opositar deberia depender de que

estudies, y de nada mas.

Prepararse bien no deberia depender de cosas ajenas a tu esfuerzo. Hay
muchisima gente que sacaria la plaza por su cuenta si tuviera las herramientas
adecuadas a mano. El problema es que casi siempre se ven solo dos caminos:
una academia, con sus horarios y su ritmo, o hacerlo del todo en solitario, sin
nada ni nadie que te guie. Persevera quiere ser un tercer camino: la libertad de

ir por tu cuenta, pero con herramientas de verdad para hacerlo en serio.

Ese tercer camino empieza por lo esencial: el temario, completo y gratuito, sin
registrarte. Descargalo, gudrdalo, imprimelo, compartelo con quien quieras: es

tuyo, sin compromisos y para siempre.

Y las herramientas de verdad estdan en nuestra app. Porque, como quienes
hemos pasado por ahi, sabemos que tener el temario es solo el principio: en
la app el temario cobra vida, con tests para ponerte a prueba, fichas de repaso,
esquemas y un seguimiento que te muestra por donde vas y dénde flojeas. Todo
pensado para exprimir cada hora de estudio. Y da lo mismo cémo te prepares:
por tu cuenta o como refuerzo de una academia, aqui siempre tienes con qué

practicar mas.

Opositar es, sobre todo, perseverar: madrugones, dias en que no entra nada,
semanas en que dudas de si merece la pena. Y es en esa parte —la de aguantar
— donde queremos estar a tu lado, dindote las herramientas que a nosotros

nos habrian hecho el camino mas facil.

— El equipo de Persevera
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Epigrafe 1 — La empresa como organizacién: concepto, marco ins-
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TEMA 28

Epigrafe 1 — La empresa como organizacién:

concepto, marco institucional y entorno

1. La empresa como unidad econdémica: concepto y creacion de

valor

Toda economia se enfrenta al mismo problema elemental: los recursos son escasos y los
usos posibles, muchos. La respuesta institucional a ese problema se reparte entre dos
figuras. Las familias deciden qué consumir y cuanto ahorrar; las empresas deciden qué
producir y como combinar los factores para producirlo. La empresa es, por tanto, la unidad
econémica de producciéon, del mismo modo que la familia lo es de consumo, y el andlisis
econdémico la estudia como el lugar donde los factores dejan de ser recursos sueltos para

convertirse en bienes y servicios que alguien estd dispuesto a pagar.

La empresa - unidad de produccién que crea valor

La empresa es la unidad econémica de produccién que, dotada de una
organizacion propia y sometida a la direccién de quien asume el riesgo,
combina factores productivos —trabajo, capital, recursos naturales, conoci-
miento— con el fin de obtener bienes o servicios cuyo valor de mercado sea

superior al de los factores consumidos.

La definicién encierra cuatro notas que desglosamos a continuacién, porque cada una de

ellas se convierte después en un capitulo entero de la teoria:

* Combina factores. La empresa no aparece en el andlisis para tener factores, sino para
combinarlos. La proporcién en que lo hace —mas maquina o mas mano de obra— es una

decisiéon econdémica, no un dato técnico.



* Tiene organizacioén. Los factores no se coordinan por si solos. Hace falta un reparto
de tareas, una jerarquia y unas reglas internas. Esa organizacién es lo que distingue a
la empresa de una simple suma de contratos ocasionales.

* Esta dirigida. Alguien decide, y esas decisiones se toman antes de conocer el resultado.

* Asume riesgo. La empresa paga los factores por anticipado —salarios, alquileres,
materias primas— y cobra después, a un precio que el mercado no le garantiza. El

beneficio es, en su origen, la retribucion de ese riesgo, y puede ser negativo.

La creacién de valor no es una metafora: se mide. La magnitud que la recoge es el valor
anadido, y es también la magnitud sobre la que se construye el impuesto que mejor conoce

el opositor de Hacienda.

Valor airadido - produccién menos consumos intermedios

El valor afiadido bruto (VAB) de una empresa es la diferencia entre el valor
de su produccién y el valor de los consumos intermedios adquiridos a

otras empresas:
VAB = Valor de la produccién — Consumos intermedios

El VAB se reparte entre los factores que lo han generado: remuneracién de
asalariados, excedente bruto de explotacidon (que incluye amortizaciones

y beneficio) e impuestos netos sobre la produccién.

Una panaderia que vende 400.000 euros de pan y compra 150.000 euros de harina,
levadura y energia genera un valor afiadido de 250.000 euros. Ese es su aportacion real
al producto interior bruto, no los 400.000 de facturacién: los 150.000 restantes ya los

comput6 el molino y el comercializador de energia.

La ley contable espafiola da por supuesto el concepto de empresa y lo usa como sujeto de
todo el sistema de informacién financiera. El Plan General de Contabilidad no define la
empresa, pero si declara a quién se aplica, y su marco conceptual introduce una hipétesis

sobre ella que resulta decisiva para valorar cualquier partida.



Articulo 2 del Real Decreto 1514/2007 - Obligatoriedad del Plan

El Plan General de Contabilidad sera de aplicacién obligatoria para todas
las empresas, cualquiera que sea su forma juridica, individual o societa-
ria, sin perjuicio de aquellas empresas que puedan aplicar el Plan General de
Contabilidad de Pequefias y Medianas Empresas (en adelante, también Plan

General de Contabilidad de PYMES).

Marco conceptual del PGC - Principio de empresa en funcionamiento

Empresa en funcionamiento. Se considerard, salvo prueba en contrario, que
la gestion de la empresa continuara en un futuro previsible, por lo que
la aplicacién de los principios y criterios contables no tiene el propdsito de
determinar el valor del patrimonio neto a efectos de su transmisién global o

parcial, ni el importe resultante en caso de liquidacién.

El precepto tiene una notable carga conceptual: la contabilidad presume que la empresa
es una realidad duradera, no una operacién aislada. Esa permanencia —lo que la doctrina
llama el caracter de going concern— es justamente lo que hay que explicar. Un intercambio
puntual entre dos particulares no necesita organizacién ni jerarquia. Una empresa si. La
pregunta de por qué existe esa estructura estable, en lugar de una sucesién indefinida de

contratos de mercado, es la que han intentado responder las grandes teorias de la empresa.



Empresa, sociedad y establecimiento no son sinénimos. La empresa es una
realidad econémica (una actividad organizada). La sociedad es una forma juridica
que puede servir de vestidura a esa actividad, pero también puede ser una
sociedad meramente tenedora de participaciones sin actividad alguna. El esta-
blecimiento es el lugar fisico donde se ejerce. Una misma empresa puede tener
varios establecimientos, y un mismo grupo societario puede albergar varias
empresas. En la terminologia del Codigo de Comercio, ademas, el sujeto no es
la empresa sino el empresario —o «comerciante»—: la empresa es su objeto,

no su titular.

2. Las explicaciones tedricas de la empresa

2.1. La visidn neoclasica: la empresa como funcién de produccion
La economia neocldsica no se interesa por el interior de la empresa. La reduce a una
funciéon de produccién: una relacién técnica que dice cuanto se puede obtener, como

maximo, con cada combinacién de factores.

Funcién de produccién - el maximo obtenible de cada combinacién

La funcién de produccién expresa la cantidad maxima de producto
(output) que puede obtenerse con cada combinacién de factores (inputs), dada

la tecnologia disponible:

Q= f(K, L)
donde K es el capital y L el trabajo. La empresa neoclésica elige la combina-

cién que maximiza el beneficio, tomando los precios como dados.

En este esquema la empresa es una caja negra: entran factores por un lado, sale producto
por el otro, y lo que ocurre dentro —quién manda, cdmo se supervisa, con qué contratos,

por qué unos trabajadores se esfuerzan y otros no— es irrelevante. Las conclusiones



clasicas se siguen de inmediato: contratar factor hasta que su productividad marginal
iguale su precio, producir hasta que el coste marginal iguale al ingreso marginal.
LA EMPRESA NEOCLASICA: LA FUNCION DE PRODUCCION

Produccién (Q)

______
-
-
-
-

Trabajadores (L)

— Q=18L-0,9L2 === Q=20L-L?(mas capital)

Con Q = 18L — 0,9L2 el primer trabajador aporta 17,1 unidades, cinco producen 67,5 y diez, 90 (el décimo
solo afiade 0,9). Al ampliar el capital la funcién pasa a Q = 20L — L?: con los mismos cinco trabajadores se

producen 75 unidades. Toda la empresa neoclésica es esta curva.

La visién neoclésica es potente y sigue siendo el andamiaje de casi todo el andlisis de
mercados, pero deja sin responder una pregunta elemental que ya sefial6 Ronald Coase en
1937: si el mercado asigna eficientemente mediante el sistema de precios, ¢por qué existen
las empresas? ¢Por qué no es toda la produccién una red de contratos entre individuos

independientes?

2.2. Los costes de transaccién: Coase y Williamson

La respuesta de Coase es que usar el mercado no es gratis. Antes de contratar hay que
buscar contraparte, informarse de los precios, negociar, redactar el contrato, vigilar su
cumplimiento y, en su caso, litigar. Ese conjunto de costes —invisibles en el modelo neo-

clasico, donde la informacién es gratuita— es lo que se denomina costes de transaccion.

Coste de transaccion - lo que cuesta usar el mercado

Los costes de transaccidn son los costes en que se incurre por el hecho

de realizar un intercambio a través del mercado, y no por producir el



bien: busqueda de contraparte e informacién, negociacién y redaccién del
contrato, garantias o salvaguardias, y supervision y exigencia de su cumpli-

miento.

Si esos costes son elevados, resulta mds barato sustituir el mecanismo de precios por otro
mecanismo de asignacion: la jerarquia. Dentro de la empresa los recursos no se reasignan
negociando un precio cada mafana, sino por orden de quien dirige. Eso es la empresa
para Coase: una isla de coordinacioén jerarquica dentro de un océano de coordinacién

por precios. Y de ahi se deduce inmediatamente dénde estd su frontera.

La frontera de la empresa - integrar mientras salga mas barato

La empresa crece internalizando transacciones mientras el coste de orga-
nizar internamente una transaccién adicional sea inferior al coste de
realizarla en el mercado, y deja de crecer en el punto en que ambos costes se

igualan. Ese punto marca la frontera eficiente entre la empresa y el mercado.

Oliver Williamson convirtié esa intuicién en una teoria operativa al identificar los tres

atributos de una transacciéon que hacen subir el coste de recurrir al mercado:

1. Especificidad de los activos. Un activo es especifico cuando pierde gran parte de su
valor si se destina a otro uso o a otro cliente. Un molde disefiado para una tnica pieza
de un tUnico fabricante de automoviles no vale casi nada fuera de esa relaciéon. Quien
invierte en él queda atrapado, y la contraparte puede aprovecharlo para renegociar a la
baja: es el problema del secuestro de la renta o hold-up.

2. Incertidumbre. Cuanto menos previsible sea el futuro, mds contingencias habria que
prever en el contrato y mads incompleto serd necesariamente el contrato que se firme.

3. Frecuencia. Los costes fijos de montar una relaciéon contractual sofisticada solo se

amortizan si la transaccién se repite muchas veces.

A esos tres atributos hay que afadir dos supuestos sobre la conducta humana que
Williamson toma como punto de partida y que la teoria neoclasica ignoraba: la raciona-

lidad limitada —las personas no pueden prever ni procesar todo, de modo que todos



los contratos son incompletos— y el oportunismo, la busqueda del interés propio con

astucia, aprovechando los silencios del contrato.

EJEMPLO

® Externalizar la ndmina leida con los costes de transaccién. Una empresa
industrial con 320 empleados se plantea si mantiene la gestion de néminas en

su departamento interno o la encarga a una asesoria laboral.

Opcién A — producir dentro (jerarquia).

Concepto Importe anual

Técnico de ndminas (coste empresa) 38.000 €
Licencia del programa de néminas 3.200 €
Formacion y actualizacidon normativa 1.500 €
Coste interno total 42.700 €

Opcién B — comprar fuera (mercado). La asesoria cobra 6,50 € por némina
y mes: 320 X 6,50 X 12 = 24.960 €. Pero ese precio no es el coste de la opcién

B. Hay que sumarle los costes de transaccion del primer afio:

Coste de transacciéon Importe

Busqueda y comparacion de proveedores

. . 2.400 €
(tiempo interno)
Negociacién y redaccién del contrato, infor-
L 3.500 €
me juridico
Supervision mensual de la calidad (4 h x 12
1.440 €
x 30 €/h)
Salvaguardias: auditoria del proveedor y se-
" 1.800 €
guro de responsabilidad
Total costes de transaccion 9.140 €

Coste de la opcién B en el afio 1: 24.960 + 9.140 = 34.100 €. Frente a 42.700
€, el ahorro es de 8.600 €, un 20,1 %. Se externaliza.

Lecturas que solo permite el enfoque de Coase:




A partir del afio 2 desaparecen los costes de busqueda y negociacién (5.900
€), que eran no recurrentes: el coste externo baja a 24.960 + 1.440 + 1.800 =
28.200 € y el ahorro sube a 14.500 €. La decisién de externalizar se toma,
por tanto, con una vista plurianual, no con la factura del primer afo.

* Si los costes de transaccion se duplicaran —porque el proveedor exigiera
adaptar su sistema a un convenio propio, activo muy especifico— serian
18.280 €y el coste externo ascenderia a 43.240 €, ya 540 € por encima del
interno. La empresa integraria la funciéon. La frontera se ha movido sin que
cambie ni un céntimo el precio del servicio: lo que ha cambiado es el coste

de usar el mercado.

LA FRONTERA DE LA EMPRESA: MERCADO O JERARQUIA

Coste (u.m.)

Especificidad del activo (e)

Coste de recurrir al mercado Coste de organizar dentro

Con un coste de contratar fuera CM = 4 + e? y un coste de organizar dentro CI = 28 + 2e, ambos valen
40 cuando la especificidad es e = 6. Por debajo conviene el mercado (en e = 2, cuesta 8 frente a 32) y por

encima la jerarquia (en e = 10, 104 frente a 48).

2.3. La teoria de la agencia: propiedad y direccién

Coase explica la existencia de la empresa. La teoria de la agencia —formulada por Jensen
y Meckling— explica su conflicto interno. En cuanto la empresa alcanza cierto tamafo,
quien pone el dinero deja de ser quien toma las decisiones: aparece la separacién entre

propiedad y control, caracteristica de la sociedad anénima moderna.



Relacién de agencia - uno decide, otro soporta el resultado

Existe una relacién de agencia cuando una parte —el principal— encarga
a otra —el agente— la gestiéon de un interés propio, delegando en ella
capacidad de decisién. El problema surge porque los objetivos de ambos
no coinciden, el principal no observa el esfuerzo del agente (informacion

asimétrica) y el resultado depende también del azar.

Costes de agencia - supervision, fianza y pérdida residual

Los costes de agencia son la suma de tres partidas:

Costes de agencia = Costes de supervision + Costes de fianza + Pérdida

residual

Los costes de supervision los soporta el principal para vigilar al agente
(auditoria, consejo, sistemas de informacién). Los costes de fianza los
soporta el agente para acreditar que actuard bien (avales, sometimiento
voluntario a controles, reputacién). La pérdida residual es la merma de valor
que subsiste aun después de los dos anteriores, porque ningan control es

perfecto.

La relacién de agencia no se agota entre accionista y directivo. Se reproduce entre accio-
nista mayoritario y minoritario, entre acreedor y accionista —de ahi las cldusulas
restrictivas de los préstamos— vy, en el terreno que interesa a este cuerpo, entre la Admi-
nistracion tributaria y el obligado tributario, donde la asimetria de informacién es la
razén de ser de las obligaciones formales, de la informacién por terceros y del sistema de

comprobacion.

2.4. La teoria contractual: la empresa como nexo de contratos
Llevando la légica un paso mas alla, la teoria contractual disuelve la idea de la empresa

como entidad y la reconstruye como red.



La empresa - un nexo de contratos

Desde el enfoque contractual, la empresa no es una «cosa» ni una funcién
de produccién, sino un nexo de contratos —explicitos e implicitos— entre
los aportantes de recursos: socios, administradores, trabajadores, proveedo-
res, clientes y acreedores. Lo que la caracteriza no es la autoridad, sino la
existencia de un centro contractual comun con el que todos contratan por

separado y de una titularidad residual sobre el resultado.

Alchian y Demsetz negaron que la relacién de empleo entrafara verdadera autoridad —el
empresario no puede obligar al trabajador a nada que este no haya aceptado, solo puede
dejar de contratarlo— y situaron la clave en la produccién en equipo: cuando el resultado
es conjunto no se puede medir la aportacién de cada uno, aparece el gorroneo (free riding),
y hace falta un supervisor especializado. Para que el supervisor no se relaje a su vez, se
le atribuye el derecho al residuo: el beneficio. La propiedad de la empresa se explica asi
como un incentivo, no como un privilegio.

La derivada mads util de este enfoque es la de los derechos de propiedad (Grossman, Hart
y Moore): puesto que los contratos son incompletos, lo decisivo es quién tiene el derecho
a decidir en las contingencias no previstas. Ser propietario es tener el control residual.
Y de ahi se obtiene una regla practica de integracién vertical: la propiedad debe recaer en

la parte cuya inversion especifica sea mas determinante del valor conjunto.

2.5. El enfoque de sistemas: la empresa como sistema abierto
La teoria general de sistemas, aplicada a la empresa a partir de la formulacién de Berta-
lanfty, aporta la visién de conjunto que las teorias anteriores, cada una centrada en un

aspecto, no ofrecen.

Sistema abierto - entradas, proceso, salidas, retroalimentacion

La empresa es un sistema abierto: un conjunto de elementos interrela-
cionados que toma entradas del entorno (factores, informacién, capitales),

las transforma mediante un proceso, devuelve salidas al entorno (bienes,




servicios, rentas, residuos) y ajusta su comportamiento gracias a la retroali-

mentacién que recibe de los resultados obtenidos.

La descomposicion clasica de la empresa en subsistemas es la herramienta con que este

enfoque ordena la materia:

Subsistema Contenido Decisiones tipicas
Aprovisionamiento, produc- i ) . .
L N o Qué y cdmo producir, capaci-
Real (o técnico) cién, comercializacidén, recursos ) i )
dad instalada, precios, plantilla
humanos
. . Captacién y aplicaciéon de fon-  Inversidn, financiacién, dividen-
Financiero )
dos do, tesoreria

Planificacién, organizacién, di- o .

. . ) » . ) . Obijetivos, estructura, sistemas
Directivo (o de direccion) reccién y control; informaciény
o de control

decisién

El subsistema directivo es el que hace de nexo: recibe informacién de los otros dos y del
entorno, decide, y cierra el circuito mediante el control. Los subsistemas real y financiero
son el flujo fisico y el fluyjo monetario de una misma realidad: cada operaciéon real
tiene su contrapartida financiera, y esa dualidad es exactamente la que la contabilidad por

partida doble registra.

RECUERDA

Las cinco aportaciones no compiten, se encadenan. La neoclasica dice como
produce la empresa (funcién de produccién). Coase y Williamson dicen por
qué existe y donde acaba (costes de transaccion y especificidad). La agencia dice
qué conflicto 1a recorre por dentro (propiedad frente a direccién). La contractual
dice qué es juridicamente (nexo de contratos, control residual). Y el enfoque
de sistemas dice cémo se mira en su conjunto (sistema abierto con subsistemas

real, financiero y directivo).




3. Laempresa como organizacion: elementos, divisién del trabajo

y coordinacién
Desde el punto de vista organizativo, la empresa se descompone en cuatro elementos, y

ninguno de ellos sobra:

1. Las personas. Los propietarios o socios, que aportan capital y asumen el riesgo; los
administradores y directivos, que deciden; y los trabajadores, que ejecutan. Aunque
la teoria los distinga, la realidad espafiola los solapa: en la empresa familiar, mayoritaria
en el tejido productivo, el mismo sujeto es socio, administrador y trabajador, lo que
elimina los costes de agencia entre propiedad y direccién pero introduce otros —
sucesion, profesionalizacion, confusién de patrimonios—.

2. Los medios. El conjunto de bienes y derechos afectos a la actividad: inmovilizado
(naves, maquinaria, programas informaticos, marcas) y activo corriente (existencias,
créditos frente a clientes, tesoreria). Es el patrimonio que la contabilidad ordena en el
activo del balance.

3. La organizacion. El conjunto de relaciones de autoridad, coordinacién y comuni-
cacion entre las personas y los medios: quién depende de quién, quién decide qué,
cémo circula la informacién. Es un elemento inmaterial pero decisivo: dos empresas
con idénticas personas y medios rinden de manera muy distinta segin como estén
organizadas.

4. Los objetivos. La finalidad que da sentido al conjunto y permite evaluar los resultados.
Sin objetivo no hay control posible, porque controlar es comparar lo obtenido con lo

pretendido.
3.1. La division del trabajo

Division del trabajo - especializar para producir mas

La divisién del trabajo consiste en descomponer un proceso productivo en
tareas mas simples y asignar cada una a una persona o unidad distinta. Su
efecto es un aumento de la productividad por tres vias: mayor destreza en
la tarea repetida, ahorro del tiempo de cambio entre tareas y posibilidad de

mecanizar operaciones simples.




La observacién es de Adam Smith y sigue siendo el fundamento de toda estructura orga-
nizativa. Pero la divisién del trabajo tiene un precio que suele olvidarse: cuanto mds se
fragmenta el proceso, mas coordinacion hace falta, y la coordinacién consume recursos.
Ademas, la especializacién extrema empobrece el puesto, desmotiva y hace al sistema
fragil ante cualquier ausencia. La organizaciéon éptima no es la mas especializada, sino la

que equilibra la ganancia por especializacién con el coste de coordinacién.

La division del trabajo se ordena en dos direcciones. En la horizontal se reparten tareas del
mismo nivel y da lugar a la departamentalizacién: por funciones (produccién, comercial,
financiero), por productos, por zonas geograficas, por clientes o por procesos. En la
vertical se reparte la autoridad y da lugar a la jerarquia: namero de niveles y ambito
de control —cuantos subordinados depende de cada superior—. Una organizacién con

ambito de control estrecho es alta y tiene muchos niveles; con ambito amplio, plana.

3.2. Los mecanismos de coordinacién
La coordinacién es la contrapartida necesaria de la divisién del trabajo, y se consigue

mediante mecanismos que van de lo mas informal a lo mas estructurado:

Mecanismo En qué consiste Cuando funciona

Las personas se coordinan co- ~
. . . Grupos pequefios, tareas nue-
Ajuste mutuo municdndose directamente en- L
i vas o no rutinarias
tre si

L Un superior ordena y controla  Cuando el trabajo es sencillo y
Supervision directa . .
el trabajo de otros el grupo, mediano

L . Se fijan los procedimientos pa-  Tareas repetitivas y muy divisi-
Normalizacién del trabajo
SO a paso bles

L Se fijan los objetivos, no el mo-  Unidades con autonomia y re-
Normalizacién de resultados .
do de alcanzarlos sultado medible

. e .. Trabajo complejo que no admi-
Se exige una cualificacién pre-

Normalizacién de habilidades te procedimiento (sanidad, ins-

via homologada ,
peccion)

En la Administracién tributaria conviven los tres ultimos: procedimientos reglados para
la tramitacién masiva, objetivos por unidad para la planificacién del control, y seleccién
por oposicién como normalizacién de habilidades alli donde el trabajo exige juicio técnico

y no puede reducirse a un manual.



Dos decisiones transversales completan el cuadro. La centralizacién frente a la descen-
tralizacién —en qué nivel se toman las decisiones— y la formalizacién —cudnto se
escribe—. Ninguna es buena o mala en abstracto: la descentralizacién acerca la decisién
a la informacién pero multiplica el riesgo de incoherencia, y la formalizacién garantiza

igualdad de trato a costa de rigidez.

4. El marco institucional (I): el empresario y las formas juridicas
La empresa es una realidad econémica, pero actda en el trafico a través de un sujeto de
derecho. Determinar quién es ese sujeto, con qué patrimonio responde y bajo qué reglas,
es la funcién del marco institucional. En Espafia ese marco tiene tres pisos: el Coédigo
de Comercio de 1885, que sigue siendo la norma cabecera del estatuto del empresario;
la legislacién societaria especial, encabezada por la Ley de Sociedades de Capital; y la

regulacion sectorial de determinadas actividades.

4.1. El empresario en el Cédigo de Comercio
El Cédigo no habla de «empresario» sino de comerciante, terminologia de su época que

la doctrina y la legislacién posterior han sustituido sin cambiar el concepto.

Articulo 1 del Cédigo de Comercio - Quiénes son comerciantes

Son comerciantes para los efectos de este Cédigo:

1.° Los que, teniendo capacidad legal para ejercer el comercio, se dedican a
él habitualmente.
2.° Las companias mercantiles o industriales que se constituyeren con

arreglo a este Cédigo.

Dos vias, por tanto: la de la persona fisica, que exige capacidad y habitualidad, y la de la

persona juridica, que exige constitucion conforme a la ley.

Articulo 4 del Cédigo de Comercio - Capacidad para el ejercicio del comercio

Tendran capacidad para el ejercicio habitual del comercio las personas ma-

yores de edad y que tengan la libre disposicién de sus bienes.



El estatuto del empresario se completa con un deber que interesa muy directamente a la

Hacienda publica, porque es el presupuesto de toda comprobacién tributaria.

Articulo 25 del Cédigo de Comercio - Deber de contabilidad ordenada

1. Todo empresario debera llevar una contabilidad ordenada, adecuada a
la actividad de su empresa que permita un seguimiento cronolégico de
todas sus operaciones, asi como la elaboracién periddica de balances e
inventarios. Llevarad necesariamente, sin perjuicio de lo establecido en
las Leyes o disposiciones especiales, un libro de Inventarios y Cuentas

anuales y otro Diario.

4.2. El empresario individual y el emprendedor de responsabilidad limitada

El empresario individual o auténomo acttia en el trafico como persona fisica. No hay
separacion entre patrimonio empresarial y patrimonio personal: responde con todos sus
bienes, presentes y futuros, por aplicacién del principio de responsabilidad patrimonial
universal del art. 1911 del Cdédigo Civil. No se le exige capital minimo ni escritura, y
su inscripcién en el Registro Mercantil es potestativa. Es, con diferencia, la forma mas
numerosa en Espafa, sobre todo en comercio al por menor, hosteleria, construccién y

servicios profesionales.

Para atenuar esa responsabilidad ilimitada, la Ley 14/2013, de apoyo a los emprende-
dores y su internacionalizacién, creé la figura del emprendedor de responsabilidad
limitada (ERL). Quien se acoge a ella puede excluir de la responsabilidad derivada de
sus deudas empresariales su vivienda habitual, siempre que su valor no exceda del limite
legal —fijado en 300.000 euros, con un coeficiente corrector del 1,5 en poblaciones de mas
de un millén de habitantes— y que cumpla requisitos estrictos: hacer constar la condicién
de ERL en el Registro Mercantil con indicacién del bien excluido, reflejarla en toda su
documentaciéon mediante las siglas «<ERL», e inscribir la no sujecién en el Registro de la
Propiedad. La proteccién no alcanza a las deudas de derecho publico, de modo que las
deudas tributarias y con la Seguridad Social quedan fuera del beneficio, ni ampara
al emprendedor que haya actuado con fraude o negligencia grave declarada por sentencia

firme.



El ERL no es una forma societaria ni crea una persona juridica nueva. Sigue
siendo un empresario individual con responsabilidad ilimitada; lo Ginico que
hace es sustraer un bien concreto —la vivienda habitual— a la agresion de
los acreedores empresariales, y solo si cumple una publicidad registral rigurosa.
La figura ha tenido escasa aplicacién practica, precisamente porque no protege
frente a Hacienda ni frente a la Seguridad Social, que son los acreedores que

mads preocupan al pequefio empresario.

4.3. Las sociedades de capital

Cuando la actividad exige limitar el riesgo o agrupar aportaciones, se recurre a una socie-
dad. El texto refundido de la Ley de Sociedades de Capital (Real Decreto Legislativo
1/2010) regula los tres tipos capitalistas y, de entrada, resuelve la cuestién decisiva: quién

responde.

Articulo 1 de la Ley de Sociedades de Capital - Tipos y responsabilidad

1. Son sociedades de capital la sociedad de responsabilidad limitada, la

sociedad anénima y la sociedad comanditaria por acciones.

2. En la sociedad de responsabilidad limitada, el capital, que estard dividido
en participaciones sociales, se integrard por las aportaciones de todos
los socios, quienes no responderan personalmente de las deudas socia-

les.

3. En la sociedad anénima, el capital, que estard dividido en acciones, se
integrara por las aportaciones de todos los socios, quienes no respon-

deran personalmente de las deudas sociales.

4. En la sociedad comanditaria por acciones, el capital, que estara dividido

en acciones, se integrard por las aportaciones de todos los socios, uno de




los cuales, al menos, respondera personalmente de las deudas sociales

como socio colectivo.

Articulo 4 de la Ley de Sociedades de Capital - Capital social minimo

1. El capital de la sociedad de responsabilidad limitada no podra ser inferior

aun euroy se expresaré precisamente en esa moneda.

Mientras el capital de las sociedades de responsabilidad limitada no alcance

la cifra de tres mil euros, se aplicaran las siguientes reglas:

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.

En caso de liquidacién, voluntaria o forzosa, si el patrimonio de la sociedad
fuera insuficiente para atender el pago de las obligaciones sociales, los socios
responderan solidariamente de la diferencia entre el importe de tres mil

euros y la cifra del capital suscrito.

2. El capital social de la sociedad anénima no podré ser inferior a sesenta

mil euros y se expresard precisamente en esa moneda.

La Ley 18/2022, de creacioén y crecimiento de empresas («Crea y Crece»), rebajé el capital
minimo de la sociedad limitada de los histéricos 3.006 euros a un euro de los histéricos
3.006 euros a un euro, suprimiendo a cambio el régimen de formacién sucesiva del
antiguo art. 4 bis, que queda suprimido. La rebaja no es gratuita: por debajo de 3.000
euros de capital operan las dos cautelas transcritas —reserva legal reforzada del 20 %
y responsabilidad solidaria de los socios por la diferencia hasta 3.000 euros en caso de
liquidacién insuficiente—.

El art. 5 cierra el sistema prohibiendo que se autoricen «escrituras de constituciéon de

sociedad de capital que tengan una cifra de capital social inferior al legalmente establecido,



ni escrituras de modificacién del capital social que lo dejen reducido por debajo de dicha
cifra, salvo que sea consecuencia del cumplimiento de una ley». Y el art. 6 obliga a que la
denominacién indique el tipo social —«Sociedad de Responsabilidad Limitada», «Sociedad
Limitada», «S.R.L.» o «S.L.», y «Sociedad An6énima» o «S.A.»—, porque el tercero que
contrata tiene derecho a saber con qué responsabilidad estd tratando. Ademas, por el
art. 2 las sociedades de capital tienen cardcter mercantil cualquiera que sea su objeto, y
que la personalidad juridica se adquiere con la escritura publica y la inscripcién en el

Registro Mercantil (arts. 19 y 20).

Tabla de formas juridicas: capital, socios y responsabilidad

Forma juridica

Empresario individual

Emprendedor de res-
ponsabilidad limitada

Comunidad de bienes

Sociedad civil

Sociedad colectiva

Sociedad comandita-
ria simple

Sociedad de respon-
sabilidad limitada

Capital minimo

No exigido

No exigido

No exigido (aporta-

cién de bienes)

No exigido

No exigido

No exigido

1€ (art. 4.1 LSC)

Numero de socios

1 (persona fisica)

2 omas

2 0 mas

2 0 mas

2 o més (al menos un
colectivo y un coman-
ditario)

1 o maés (unipersonal
admitida)

Responsabilidad por
deudas sociales

llimitada, con todo su
patrimonio presente y

futuro

llimitada, salvo la vi-
vienda habitual en
los limites de la Ley
14/2013 (no frente a

deudas publicas)

llimitada de los comu-

neros

llimitada, mancomu-
nada y subsidiaria de

los socios

llimitada, solidaria y
subsidiaria de todos
los socios

llimitada del colectivo,
limitada a la aporta-

cién del comanditario

Limitada a la aporta-
cién; con capital infe-
rior a 3.000 €, respon-
sabilidad solidaria por
la diferencia en liqui-

dacién



Sociedad anénima

Sociedad comandita-
ria por acciones

Sociedad laboral (limi-

tada o anénima)

Sociedad cooperativa

60.000 €, desembol-
sado al menos el 25 %

de cada accidn

60.000 €

El de su tipo social (1 €
0 60.000 €)

El fijado en los estatu-
tos (Ley 27/1999)

1 0o mas

1 0 més, uno al menos

socio colectivo

Mayoria del capital en
manos de trabajado-
res (al menos el 50,01
%), con el limite de un
tercio por socio

3 en las de primer gra-

do de dmbito estatal

Limitada a la aporta-

cion

llimitada del socio co-
lectivo, limitada del

resto

La de su tipo social

Limitada a la aporta-
cion, salvo prevision

estatutaria distinta

Por ultimo, determinadas actividades no pueden ejercerse con cualquier forma ni por
cualquiera: hay reserva de actividad y autorizacién previa. El caso paradigmatico es el

bancario.

Articulo 1 de la Ley 10/2014 - Entidades de crédito

1. Son entidades de crédito:

a) Las empresas autorizadas cuya actividad consiste en recibir del publico
depésitos u otros fondos reembolsables y en conceder créditos por

cuenta propia; [...]

2. Tienen la consideracién de entidades de crédito a efectos de la letra a) del

apartado anterior:

a) Los bancos. b) Las cajas de ahorros. ¢) Las cooperativas de crédito. d)

El Instituto de Crédito Oficial.




5. El marco institucional (IT): publicidad registral, libertad de
empresa y responsabilidad social

5.1. La publicidad registral: el Registro Mercantil

El trafico mercantil exige rapidez y confianza, y ambas son imposibles si cada contratante
tiene que investigar quién es su contraparte. La solucién institucional es la publicidad
legal: un registro publico al que cualquiera puede acudir y cuyo contenido se presume
cierto. El art. 16 del Codigo de Comercio enumera lo inscribible: empresarios individuales,
sociedades mercantiles, entidades de crédito y de seguros, sociedades de garantia reci-
proca, instituciones de inversién colectiva y fondos de pensiones, agrupaciones de interés
econdmico, sociedades civiles profesionales y los actos y contratos que establezca la ley;
y le atribuye ademads la legalizacién de libros y el depésito y publicidad de las cuentas
anuales. El art. 17 lo sitiia bajo dependencia del Ministerio de Justicia, con sistema de
hoja personal, sede en las capitales de provincia, un Registro Mercantil Central en
Madrid de cardcter meramente informativo, y la obligacién de interconexién con la plataforma

central europea.

Articulo 19 del Cédigo de Comercio - Inscripcion potestativa u obligatoria

1. Lainscripcion en el Registro Mercantil sera potestativa para los empre-

sarios individuales, con excepcién del naviero.

El empresario individual no inscrito no podra pedir la inscripcién de
ningun documento en el Registro Mercantil ni aprovecharse de sus efectos

legales.

2. En los demads supuestos contemplados por el apartado uno del articulo
16, la inscripcién serd obligatoria. Salvo disposicién legal o reglamentaria
en contrario, la inscripcién deberd procurarse dentro del mes siguiente
al otorgamiento de los documentos necesarios para la practica de los

asientos.




Articulo 20 del Cédigo de Comercio - Presuncion de exactitud y validez

1. El contenido del Registro se presume exacto y valido. Los asientos del
Registro estan bajo la salvaguarda de los Tribunales y produciran sus

efectos mientras no se inscriba la declaracién judicial de su inexactitud o

nulidad.

2. La inscripcién no convalida los actos o contratos que sean nulos con
arreglo alas Leyes. La declaracién de inexactitud o nulidad no perjudicara

los derechos de terceros de buena fe, adquiridos conforme a derecho.

A la publicidad material se afiade la publicidad formal del art. 21: los actos sujetos
a inscripcién solo son oponibles a terceros de buena fe desde su publicacién en el
«Boletin Oficial del Registro Mercantil», con la cautela de que las operaciones realizadas en
los quince dias siguientes a la publicaciéon no son oponibles a quien pruebe que no pudo
conocerlas, y con la regla de que, en caso de discordancia entre publicacién e inscripcién,

el tercero de buena fe puede invocar la que le sea favorable.

La inscripcién del empresario individual es potestativa, pero no inocua: si no
se inscribe, no puede inscribir después ningan documento ni aprovechar
los efectos del Registro. La excepcién del naviero —cuya inscripcién si es
obligatoria— se explica por la magnitud del riesgo maritimo y la necesidad de
que los terceros conozcan al titular del buque. Y ojo con el Registro Mercantil
Central: el propio art. 17.3 lo califica de «meramente informativo», de modo

que no practica inscripciones con efectos sustantivos.

5.2. La libertad de empresa y sus limites
La empresa privada no es solo un objeto de regulacién: es una actividad constitucional-

mente protegida.



Articulo 38 de la Constitucion - Libertad de empresa

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.

El precepto esta situado en la Seccién 2.2 del Capitulo II del Titulo I, entre los «derechos

y deberes de los ciudadanos», lo que determina su nivel de proteccién: se ampara por

el recurso de inconstitucionalidad y su regulacién estd reservada a la ley, pero no cabe

recurso de amparo por su vulneracién. Su contenido, segun ha ido precisando el Tribunal

Constitucional, comprende la libertad de acceso al mercado, la libertad de organizacién

interna de la empresa y la libertad de ejercicio o de decisién sobre qué, como y cuanto

producir.

Y comprende también sus limites, que el propio articulo anuncia con la remisién a «las

exigencias de la economia general». Los principales son:

La funcién social de la propiedad y de la riqueza (arts. 33 y 128.1 CE), que somete
toda la riqueza del pais, sea cual sea su titularidad, al interés general.

La iniciativa publica en la actividad econémica y la posible reserva al sector publico
de recursos o servicios esenciales, con intervencion de empresas si el interés general lo
exige (art. 128.2 CE).

La defensa de la competencia: la libertad de empresa presupone mercado, y sin
competencia no hay mercado. De ahi la Ley 15/2007 y la actuacién de la Comisién
Nacional de los Mercados y la Competencia.

La proteccion de los consumidores (art. 51 CE), el medio ambiente (art. 45 CE) y
la seguridad y salud en el trabajo.

El deber de contribuir (art. 31.1 CE), que legitima la carga tributaria y las obligaciones
formales y de informacién que soporta toda empresa.

La planificacién de la actividad econémica general (art. 131 CE).

La unidad de mercado, hoy articulada por la Ley 20/2013 y por el principio de

necesidad y proporcionalidad de las autorizaciones administrativas, que la Ley 18/2022



reforzd exigiendo justificar cualquier licencia previa frente a la simple declaracién

responsable.

5.3. Responsabilidad social corporativa e informacién no financiera

Laresponsabilidad social corporativa (RSC) es la asuncién voluntaria por la empresa de
compromisos con los grupos afectados por su actividad —trabajadores, clientes, provee-
dores, comunidad local, medio ambiente— mas alla de lo que le exige la ley. Se apoya en la
teoria de los grupos de interés, que sustituye la visién estricta segiin la cual la empresa
solo debe a sus accionistas por otra en la que el resultado se mide también en dimensiones

no financieras,

Sobre el alcance de ese deber se han sostenido tres posturas. La restrictiva —asociada a
Milton Friedman— reduce la responsabilidad de la empresa a maximizar el beneficio de
sus accionistas dentro de las reglas del juego, esto es, respetando la ley y los usos honestos
del trafico: destinar recursos de la sociedad a fines sociales que sus duefios no han decidido
equivale a disponer de un dinero ajeno. La amplia o favorable invierte el planteamiento:
dado el poder y el impacto de la empresa sobre su entorno, esta debe responder ante todos
los grupos afectados por su actividad e integrar objetivos sociales junto al econdémico. Y
la intermedia —formulada por Ansoff— gradua la exigencia segtn la cercania del grupo
afectado, en circulos concéntricos: un circulo interno de responsabilidades basicas hacia
trabajadores y accionistas, un circulo intermedio hacia clientes, proveedores y el entorno
inmediato de la actividad, y un circulo externo de contribucién al interés general. Cuanto

mas se aleja el circulo, menor es la exigencia.

Lo que era voluntario en el compromiso se ha vuelto obligatorio en la informacién. La
Ley 11/2018 incorporé al Codigo de Comercio y a la Ley de Sociedades de Capital el deber
de elaborar un estado de informacién no financiera para las sociedades de cierta dimen-
sion: por el art. 49.5 del Cédigo de Comercio, las que formulan cuentas consolidadas
deben incluirlo cuando el nimero medio de trabajadores del grupo supere 500 y, ademas,
sean entidades de interés publico o retnan durante dos ejercicios al menos dos de estas
circunstancias —activo consolidado superior a 20 millones de euros, cifra de negocios

consolidada superior a 40 millones o plantilla media superior a 250 trabajadores—.



Articulo 49.6 del Cédigo de Comercio - Contenido del estado de informacién no

financiera

El estado de informacién no financiera consolidado incluird la informacién
necesaria para comprender la evolucién, los resultados y la situacion
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, asi como relativas al personal,
incluidas las medidas que, en su caso, se hayan adoptado para favorecer el
principio de igualdad de trato y de oportunidades entre mujeres y hom-
bres, la no discriminacién e inclusién de las personas con discapacidad y

la accesibilidad universal.

El precepto afiade que el estado incluird una descripcion del modelo de negocio, de las
politicas aplicadas con sus procedimientos de diligencia debida, de los resultados de
esas politicas con indicadores clave, de los riesgos principales y de los indicadores por
materia; que la informacién serd verificada por un prestador independiente de servicios

de verificacion; y que se pondra a disposicién del ptblico de forma gratuita y accesible.



El estado de informacion no financiera no es un informe voluntario de soste-
nibilidad: es una parte del informe de gestién que se formula, se firma por
todos los administradores, se somete a la junta general como punto separado
del orden del dia, se deposita en el Registro Mercantil con las cuentas
anuales y se verifica externamente. Su incumplimiento tiene, por tanto, las
mismas consecuencias que el de cualquier obligacién de depédsito. El marco esta
ademads en plena mutacioén: la Directiva (UE) 2022/2464 sustituye el estado de
informacién no financiera por un informe de sostenibilidad con estdndares
europeos comunes, y el paquete de simplificacién aprobado en 2025 retras6
dos anos la entrada en aplicacién para las oleadas segunda y tercera de empresas
afectadas. El régimen firme es el del art. 49 del Cédigo de Comercio; la novedad

europea es una tendencia, no derecho ya plenamente transpuesto.

6. La realidad econdémica y el entorno de la empresa
Si la empresa es un sistema abierto, su resultado no depende solo de lo que hace, sino
de dénde lo hace. El entorno es el conjunto de factores externos que condicionan su

actividad y que la empresa, individualmente, no controla.

Entorno - lo que condiciona pero no se controla

El entorno de la empresa es el conjunto de factores externos que influyen
en sus resultados y sobre los que la empresa no tiene capacidad de deci-
sién. Se distingue el entorno general, comun a todas las empresas de un
territorio, del entorno especifico o competitivo, propio del sector en que

la empresa opera.

El entorno general se analiza por bloques de factores, en el esquema conocido por el

acrénimo PESTEL:

Factor Contenido Ejemplos espaiioles



Politico-legal

Econdémico

Sociodemografico

Tecnoldgico

Medioambiental

Estabilidad institucional, regu-
lacidn, fiscalidad, derecho labo-

ral

Crecimiento, inflacién, tipos de
interés, tipo de cambio, desem-

pleo

Poblacién, envejecimiento, for-

macidn, hdbitos de consumo

Innovacién, digitalizacién, ob-

solescencia

Recursos, clima, normativa am-

biental

Tipo general del Impuesto so-
bre Sociedades del 25 %, con
los tipos reducidos para micro-
empresas y entidades de re-
ducida dimensién introducidos
por la Ley 7/2024; tipos de IVA
del 21 %, 10 %y 4 %; cotizacion
empresarial por contingencias
comunes del 23,60 %

Coste de la financiacién ligado
alos tipos del Banco Central Eu-
ropeo; salario minimo interpro-
fesional de 2025 en 1.184 euros
mensuales por catorce pagas

Envejecimiento y baja natali-
dad, que reorientan la deman-
da hacia servicios sanitarios
y de dependencia; concentra-
cién de poblacién en el litoral y
en las dos grandes areas metro-

politanas

Facturacion electrénica obliga-
toria entre empresas y profe-
sionales prevista por la Ley
18/2022, y suministro inmedia-
to de informacion en el IVA

Coste del agua y de la energia
en la agricultura del sureste; ré-
gimen de derechos de emisién

en las industrias intensivas

Ese ultimo bloque suele desdoblarse, en la versién de seis letras del esquema, separando
lo ecoldgico de lo legal. La clasificacién es un instrumento de orden, no un dogma: lo que

importa es que ningun grupo de factores quede sin examinar.

El entorno se caracteriza ademas por tres rasgos que determinan la dificultad de decidir:
el dinamismo (velocidad del cambio), la complejidad (nimero de factores relevantes)
y la incertidumbre (posibilidad de anticiparlos). Un entorno estable y simple admite
planificacion a largo plazo y estructuras formalizadas. Un entorno turbulento exige flexi-

bilidad, descentralizacién y capacidad de reaccién, y penaliza la rigidez.



El entorno especifico o competitivo es el sector: los clientes, los proveedores, los
competidores actuales y potenciales, y los productos sustitutivos. A diferencia del general,
aqui la empresa si puede influir —fijando precios, diferenciando su oferta, integrandose

verticalmente—, y el instrumento candnico para analizarlo es el modelo de Michael Porter.

7. Las cinco fuerzas competitivas de Porter

Las cinco fuerzas - quién se queda el margen del sector

La rentabilidad estructural de un sector depende de cinco fuerzas com-
petitivas: la rivalidad entre los competidores existentes, la amenaza de
nuevos entrantes, la amenaza de productos sustitutivos, el poder de
negociacion de los proveedores y el poder de negociacion de los clientes.
Cuanto mas intensas son las cinco fuerzas, menor es el beneficio medio que

el sector puede sostener a largo plazo.

Primera fuerza: la rivalidad entre los competidores existentes. Es la mas visible y se
mide por la intensidad de la guerra de precios, la publicidad y la innovacién. Se agrava
cuando hay muchos competidores de tamafno similar, cuando el sector crece poco —el
crecimiento reparte, el estancamiento obliga a robar cuota—, cuando los costes fijos son
altos y empujan a producir a cualquier precio para cubrirlos, cuando el producto esta poco
diferenciado y solo compite por precio, y cuando existen barreras de salida elevadas:
activos muy especificos, indemnizaciones por despido, compromisos con la Administra-
cién. Las barreras de salida son un factor cruel: mantienen dentro del sector a empresas

que ya no ganan dinero, deprimiendo la rentabilidad de todas.

Segunda fuerza: la amenaza de nuevos entrantes. Lo relevante no es cuantos entran,
sino cuantos podrian entrar: la mera amenaza limita los precios. Su intensidad depende
de las barreras de entrada: economias de escala que obligan a entrar con gran tamafio;
necesidad de capital inicial elevado; diferenciacién y lealtad de marca acumuladas por los
establecidos; acceso a los canales de distribucién, a menudo copados; costes de cambio
del cliente; ventajas de coste por experiencia; y barreras institucionales —autorizaciones,

concesiones, titulos habilitantes, reserva de actividad como la del art. 3 de la Ley 10/2014



—. A ellas se afade la reaccién esperada de los establecidos: si un sector tiene fama de

responder con guerras de precios, nadie entra.

Tercera fuerza: la amenaza de productos sustitutivos. Son los que satisfacen la misma
necesidad con otra tecnologia o desde otro sector, y por eso son faciles de ignorar: el
competidor del tren de alta velocidad no es otro tren, es el avién y la videoconferencia. La
amenaza aprieta cuando la relacién entre precio y prestaciones del sustitutivo mejora y
cuando el coste de cambiar para el cliente es bajo. El sustitutivo pone un techo al precio

que el sector puede cobrar, por muy concentrado que esté.

Cuarta fuerza: el poder de negociacidon de los proveedores. Un proveedor poderoso
captura parte del margen del sector subiendo precios o rebajando calidad. Es fuerte cuando
el sector proveedor estd mas concentrado que el sector cliente, cuando su producto es
diferenciado o critico, cuando los costes de cambiar de proveedor son altos, cuando no
tiene sustitutivos y cuando puede integrarse hacia adelante y convertirse en competidor.
Aqui también cuentan los proveedores de trabajo: un convenio sectorial fuerte o una
cualificacién escasa —soldadores, técnicos de mantenimiento industrial— son poder de
negociacién del factor trabajo.

Quinta fuerza: el poder de negociacién de los clientes. Simétrico del anterior. El cliente
es fuerte cuando compra grandes volumenes, cuando el producto estéd poco diferenciado
y puede cambiar sin coste, cuando conoce bien los costes del vendedor, cuando el
producto representa una partida importante de su presupuesto —y por eso negocia con
dureza—, y cuando puede integrarse hacia atras y producirlo él mismo. Las marcas
de distribuidor en la alimentacién son el ejemplo perfecto: la cadena de supermercados

amenaza al fabricante con fabricar ella misma, y ese solo hecho le rebaja el precio.

EJEMPLO

® Las cinco fuerzas en la distribucién alimentaria espanola. Se valora cada
fuerza de 1 (presién muy baja) a 5 (presién muy alta) y se ponderan segtin su
relevancia en el sector, con las magnitudes de orden que este maneja: cuota del
lider en torno al 25 %, los cinco primeros operadores por encima del 50 % de

la facturacién, y margen neto sobre ventas del 2 %.




Razén de la va-  Intensidad .
Fuerza .. Peso Aportacion
loracién (1-5)
Sector maduro,
crecimiento  li-
gado al de la
poblacién, cos- 5 0,30 1,50

tes fijos altos,

Rivalidad entre
establecidos

producto poco
diferenciable

Escala minima

elevada, red lo-
Nuevos entran-  gistica costosa,
i i 2 0,15 0,30
tes licencias urba-

nisticas y de

apertura

Hosteleria, co-
mida prepara-

Sustitutivos da y venta di- 2 0,15 0,30
recta del pro-

ductor

Muchos  pro-
ductores agra-
rios atomizados 2 0,20 0,40
frente a pocas

Poder de los

proveedores
cadenas

Consumidor
sin volumen in-
dividual, pero

Poder de los
con coste de 4 0,20 0,80

clientes .
cambio nulo y
muy sensible al
precio
Total 1,00 3,30

Calculo e interpretacion. La suma de pesos verifica en 1,00 y la intensidad
media ponderada es 3,30 sobre 5, presiéon competitiva alta. Coherente con el
resultado observado: sobre una facturaciéon de 25.000 millones de euros, un
margen neto del 2 % deja 500 millones de beneficio, mientras que un sector

con intensidad media de 2 sobre 5 sostendria margenes del 8-10 % y, con las



mismas ventas, entre 2.000 y 2.500 millones. Las cinco fuerzas explican, por
tanto, una diferencia de rentabilidad de cuatro a cinco veces que no tiene nada

que ver con la eficiencia de gestiéon de cada empresa: es estructural.

Conclusion estratégica. Si la presiéon viene de la rivalidad y del precio, la
respuesta no es bajar més el precio, sino actuar sobre las fuerzas: integrarse
hacia atras con marca propia para debilitar a los proveedores, y diferenciar el

surtido para reducir la sustituibilidad percibida.

RECUERDA

Las cinco fuerzas explican la rentabilidad del sector, no la de una empresa
concreta dentro de él. Un sector con las cinco fuerzas intensas es estructural-
mente poco rentable para todos, y una empresa excelente en un sector asi
ganard menos que una mediocre en un sector protegido. Por eso la primera

decisién estratégica es en qué sector competir, y solo después cOmo competir.

8. Las clases de empresas y sus criterios de clasificaciéon
No hay una clasificacién tnica de las empresas, sino tantas como criterios utiles. Los que

maneja el andlisis econémico y la estadistica oficial espafiola son seis.

8.1. Por tamaiio o dimensién
Es el criterio con mas consecuencias juridicas y el tinico con umbrales normativos. Los
indicadores habituales son el numero de trabajadores, el importe neto de la cifra de

negocios y el total del activo o balance.

Umbral europeo de pyme - menos de 250 y 50 millones

A efectos de la Recomendacién 2003/361/CE de la Comisién, una empresa
es pyme cuando ocupa a menos de 250 personas y su volumen de negocio
anual no excede de 50 millones de euros o bien su balance general anual no

excede de 43 millones. Dentro de ella, es pequeiia la que ocupa a menos




de 50 personas y no supera 10 millones de volumen de negocio ni de
balance, y microempresa la que ocupa a menos de 10 personas y no supera

2 millones en ninguna de las dos magnitudes.

Categoria europea Trabajadores Volumen de negocio Balance
Microempresa <10 <2 ME£ <2ME
Pequena <50 <10 M€ <10 M€
Mediana <250 <50 M€ <43 M€
Gran empresa =250 > 50 M€ > 43 M€

El requisito de plantilla es acumulativo —hay que cumplirlo siempre—, mientras que
entre volumen de negocio y balance basta con cumplir uno de los dos, precisamente para

no penalizar a los sectores intensivos en activos.

El derecho espafiol maneja ademads sus propios umbrales, con finalidad contable y de

auditoria, en los arts. 257 y 258 de la Ley de Sociedades de Capital:

Régimen Activo Cifra de negocios Trabajadores

Balance y estado de
cambios abreviados <4 M€ <8 M€ <50
(art. 257 LSC)

Cuenta de pérdidas
y ganancias abreviada < 11,4 M€ <22,8 M€ <250
(art. 258 LSC)

En ambos casos la regla de aplicacién es la misma: se accede al régimen cuando durante
dos ejercicios consecutivos, a la fecha de cierre de cada uno, se reinen al menos dos
de las tres circunstancias, y se pierde cuando durante dos ejercicios consecutivos se dejan
de reunir dos de ellas. Los limites del art. 257 son también los que delimitan la aplicacién
del Plan General de Contabilidad de Pymes y los que, por remisién del art. 263 LSC,
determinan la obligaciéon de auditar: quien no puede formular balance abreviado, debe

auditar sus cuentas.

El peso real de la pyme en Espafia. Segun el Directorio Central de Empresas del INE,

Espana cuenta con algo mas de 3,2 millones de empresas. De ellas, las que tienen 250



o mas asalariados no llegan al 0,2 % del total: el 99,8 % son pymes, y mas de la mitad
del total son empresas sin ningin asalariado —empresarios individuales y sociedades
unipersonales sin plantilla—. En términos de empleo, las pymes generan en torno al 62

% del empleo empresarial no financiero.

MATIZ

Las cifras del tejido empresarial se actualizan cada afio y nadie espera que
se memoricen al decimal. Lo que hay que llevar exacto son los umbrales
normativos: 10 / 50 / 250 trabajadores y 2 / 10 / 50 millones en el criterio
europeo, y 4 /8 /50y 11,4 / 22,8 / 250 en los arts. 257 y 258 de la Ley
de Sociedades de Capital. Y no confundir el umbral europeo de pyme (que
sirve para ayudas y subvenciones) con el umbral contable espaiiol (que sirve
para formular cuentas abreviadas y para auditar): son distintos y persiguen

finalidades distintas.

Que el tamafio no sea una eleccién libre lo explica la estructura de costes: hay una escala

minima eficiente por debajo de la cual producir sale caro.

LA ESCALA MINIMA EFICIENTE Y EL COSTE UNITARIO

Coste unitario (€)

Produccién g (miles de unidades)

Coste total medio

Coste marginal

Con un coste total medio CTMe = 27/q + 3 + 0,5g2 y un coste marginal CMg = 3 + 1,5qg?, el coste unitario
minimo se alcanza en q = 3 y vale 16,5 €, justo donde lo corta el marginal. Producir 1 sale a 30,5 € por

unidad y producir 6, a 25,5 €: quedarse pequefio cuesta caro, y pasarse también.




8.2. Por sector de actividad

La clasificacion clasica distingue el sector primario (agricultura, ganaderia, pesca, indus-
trias extractivas), el secundario (industria manufacturera, energia, construccién) y el
terciario o de servicios, dentro del cual algunos autores separan un cuaternario de activi-
dades intensivas en conocimiento —investigacion, tecnologia, consultoria—. En términos
estadisticos, la clasificaciéon operativa es la CNAE, que asigna a cada actividad un cédigo
y permite comparaciones homogéneas y también su uso administrativo: el epigrafe de
actividad determina obligaciones censales, el régimen del Impuesto sobre Actividades

Econdmicas y la tarifa de primas por contingencias profesionales de la Seguridad Social.

8.3. Por forma juridica

Es la clasificacién desarrollada en el apartado 4: empresario individual y emprendedor de
responsabilidad limitada; entidades sin personalidad juridica propia como la comunidad
de bienes; sociedades personalistas (colectiva y comanditaria simple); sociedades de
capital (limitada, anénima y comanditaria por acciones); y sociedades de la economia
social (cooperativas, sociedades laborales, mutualidades). El criterio decisivo, a efectos

practicos, es siempre el mismo: con qué patrimonio se responde.

8.4. Por titularidad del capital

Tipo Titularidad Objetivo dominante Ejemplos de ambito

Integramente de parti- Maximizaciondelvalor ~ La inmensa mayoria

Privada ) N B
culares para el socio del tejido espafol
. o ) Sociedades mercanti-
Capital mayoritaria o Interés general, aun-
- ) . ) les estatales, empresas
Pablica integramente de una  que con exigencia de .
o . o o municipales de agua o
Administracion equilibrio econémico
transporte
Sociedades de capital
o o Combinaciéon de ren- con participacion de
. Participacién publica y . i ] i
Mixta tabilidad e interés ge- la Sociedad Estatal de

privada

neral

Participaciones Indus-

triales

La empresa publica encuentra su fundamento en el art. 128.2 de la Constitucién, que
reconoce la iniciativa publica en la actividad econémica, y su régimen en la legislacién de
régimen juridico del sector publico y de patrimonio de las Administraciones. La titularidad

publica no cambia la naturaleza mercantil de la sociedad: por el art. 2 de la Ley de Socie-



dades de Capital, sigue siendo mercantil cualquiera que sea su objeto, y el art. 17 de la

misma ley contempla las especialidades de las sociedades unipersonales publicas.

Esa iniciativa no es arbitraria: la teoria econémica la fundamenta en los fallos del
mercado, las situaciones en que la libre concurrencia no alcanza el éptimo paretiano y deja
margen para que la intervencién publica mejore el resultado. Suelen invocarse cuatro. El
monopolio natural, cuando las economias de escala son tan intensas que una sola empre-
sa abastece a menor coste que varias —redes de agua, ferrocarril, distribucién de energia
—, lo que obliga a regular el precio o a asumir la actividad. Las externalidades, costes
o beneficios que recaen sobre terceros sin reflejarse en el precio, como la contaminacién
no pagada o la investigacién basica no cobrada. Los bienes publicos, caracterizados por
la no exclusidon —no cabe impedir el disfrute a quien no paga— y el consumo conjunto
o no rivalidad, que el mercado no produce en cantidad suficiente (defensa, alumbrado,
faros). Y lainformacién imperfecta o la incertidumbre, que impiden decisiones eficientes

y justifican la provisiéon o la garantia publicas.

8.5. Por ambito geografico

Locales (un municipio o comarca), regionales, nacionales, internacionales —producen
en un pais y venden en varios— y multinacionales, que producen en varios paises
mediante filiales o establecimientos permanentes. La distincién tiene consecuencia fiscal
directa: en cuanto la actividad se extiende a otros Estados aparecen los problemas de
residencia, establecimiento permanente, precios de transferencia y aplicacién de los
convenios para evitar la doble imposicién, y con ellos el nacleo de la fiscalidad interna-

cional.

8.6. Por tecnologia y nivel de intensidad de los factores

Se distinguen las empresas intensivas en trabajo —donde el factor humano pesa mas en
la estructura de costes, como la hosteleria o los servicios personales— de las intensivas
en capital, donde predominan las amortizaciones y el coste financiero: refino, cemento,
energia, telecomunicaciones. Cruzado con el nivel tecnolégico, se habla de sectores de
tecnologia alta, media y baja. El criterio es relevante porque predice el comportamiento
de la empresa: la intensiva en capital tiene costes fijos elevados, un umbral de rentabi-

lidad alto y una rivalidad feroz en las fases bajas del ciclo, mientras que la intensiva en



trabajo ajusta su coste al volumen con mas facilidad, pero es mucho mas sensible a la

evolucion salarial y a los cambios en la cotizacién social.

EJEMPLO

® Clasificacion completa de una empresa por los criterios anteriores. Cdr-
nicas del Segura, S.L. es una sociedad limitada familiar dedicada a la elaboracién
de productos carnicos. Datos del altimo ejercicio cerrado y del anterior: 68
trabajadores de plantilla media, cifra de negocios de 14,2 millones de euros,
activo total de 9,4 millones, capital integramente privado en manos de tres
hermanos, tres centros de produccioén en la Regién de Murcia y ventas a Francia

y Portugal por el 22 % de la facturacién.

Criterio 1 — Tamaifo (Recomendacion 2003/361/CE). Plantilla 68 < 250
/; cifra de negocios 14,2 < 50 v. Es pyme. ¢Pequena? Exigiria plantilla < 50y

68 = 50 x. Por tanto: empresa mediana.

Criterio 1 bis — Umbrales contables espaioles.

Umbral Limite Dato ¢Cumple?
Balance abreviado
) <4 ME 9,4 M€ X
(art. 257): activo
Balance abreviado:
. . <8 M£ 14,2 M€ 's
cifra de negocios
Balance abreviado:
. <50 68 s
trabajadores
Pérdidas y ganan-
cias abreviada (art. < 11,4 M€ 9,4 M€ J

258): activo

Pérdidas y ganan-
cias abreviada: cifra < 22,8 ME 14,2 M€ J

de negocios

Pérdidas y ganan-
cias abreviada: tra- <250 68 v
bajadores




No cumple ninguna de las tres circunstancias del art. 257: no puede formular
balance abreviado, no puede aplicar el Plan General de Contabilidad de Pymes
y, por remision del art. 263, esta obligada a auditar sus cuentas anuales. Si
cumple las tres del art. 258, de modo que puede formular cuenta de pérdidas
y ganancias abreviada. Y con 68 trabajadores queda muy por debajo de los 250
del art. 49.5 del Codigo de Comercio: no debe elaborar estado de informaciéon

no financiera.

Criterio 2 — Sector. Industria manufacturera de alimentacion: sector secun-

dario.

Criterio 3 — Forma juridica. Sociedad de responsabilidad limitada: capital
minimo de un euro por el art. 4.1 LSC, socios con responsabilidad limitada a
su aportacion, inscripcién en el Registro Mercantil obligatoria por el art. 19.2

del Cédigo de Comercio.

Criterio 4 — Titularidad del capital. Cien por cien privada y familiar: empresa
privada, sin costes de agencia entre propiedad y direccién, pero con el riesgo

tipico de sucesion.

Criterio 5 — Ambito geografico. Produce solo en Espafia y exporta el 22
%: empresa internacional, no multinacional, al no tener establecimientos

productivos en el exterior.

Criterio 6 — Tecnologia. Manufactura alimentaria con maquinaria estandar y
proceso poco automatizado: intensiva en trabajo y de tecnologia media-baja.
Su exposicioén principal es, por tanto, la evolucién de los costes laborales y de

la cotizacién social, no la de los tipos de interés.



RECUERDA

Cinco piezas deben quedar fijadas: Una, el concepto: la empresa es la unidad
de produccién que combina factores y crea valor afiadido (produccién menos
consumos intermedios). Dos, la cadena tedrica: neoclasica (funcién de produc-
cién y caja negra) — costes de transaccion de Coase y Williamson (por qué
existe la empresa y dénde estd su frontera) — agencia (propiedad frente a
direccién, con costes de supervision, fianza y pérdida residual) — contractual
(nexo de contratos y control residual) — sistemas (sistema abierto con subsis-
temas real, financiero y directivo). Tres, el marco institucional: comerciante
de los arts. 1 y 4 del Cddigo de Comercio, capital minimo de 1 euro en la S.L.
y de 60.000 euros en la S.A. por el art. 4 LSC, inscripciéon potestativa para
el empresario individual salvo el naviero (art. 19), presuncién de exactitud del
Registro (art. 20) y libertad de empresa del art. 38 de la Constitucién, con sus
limites. Cuatro, el entorno: general por factores politico-legales, econémicos,
sociodemograficos, tecnoldgicos y medioambientales, y especifico por las cinco
fuerzas de Porter. Cinco, los umbrales de tamafio: 10 / 50 / 250 trabajadores
y 2 / 10 / 50 millones en Europa; 4 /8 /50y 11,4 / 22,8 / 250 en los arts.
257y 258 de la Ley de Sociedades de Capital, con la regla de los dos ejercicios

y las dos de tres circunstancias.



TEMA 28

Epigrafe 2 — Los objetivos de la empresa y los

sistemas de direccidén y gestion

Una empresa es un conjunto de recursos organizado para conseguir algo. Ese «algo» es el
objetivo, y de él dependen todas las decisiones posteriores: qué producir, cudnto invertir,
cémo endeudarse, a quién ascender. Sin un objetivo explicito la gestiéon no es evaluable,
porque no hay patrén con el que comparar el resultado. Y una vez fijado el objetivo hace
falta una maquinaria que lo convierta en decisiones y lo vigile: eso son los sistemas
de direccidn y gestion, que recorren el ciclo de planificar, organizar, dirigir personas y

controlar.

1. El beneficio como objetivo tradicional y sus limitaciones

La formulacién cldsica de la microeconomia es que la empresa maximiza el beneficio.
Es una hipétesis util: permite derivar la condicién de que el ingreso marginal iguale al
coste marginal y explica razonablemente el comportamiento de una empresa pequefia cuyo

propietario es también su gerente.

Beneficio contable - ingresos menos gastos del ejercicio

El beneficio de un ejercicio es la diferencia entre los ingresos y los gastos
imputables a ese ejercicio conforme al principio de devengo, con indepen-

dencia de los cobros y los pagos.

El beneficio no es un dato de la naturaleza, sino una magnitud construida por las
normas contables. El articulo 34.2 del Cédigo de Comercio ordena que las cuentas anuales

muestren la imagen fiel:



Articulo 34.2 del Cédigo de Comercio - imagen fiel

«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. A tal efecto, en la contabilizacién
de las operaciones se atenderd a su realidad econémica y no sélo a su forma

juridica.»

Y el Plan General de Contabilidad (RD 1514/2007) sitia ese resultado en un marco

temporal muy concreto:

Principio de devengo - el ejercicio manda, no la caja

«Los efectos de las transacciones o hechos econémicos se registraran cuando
ocurran, imputandose al ejercicio al que las cuentas anuales se refieran, los
gastos y los ingresos que afecten al mismo, con independencia de la fecha de

su pago o de su cobro.»

De aqui nacen las tres preguntas que desarman al beneficio como objetivo tnico.

Primera: ¢qué beneficio? El resultado depende de opciones de valoracién perfectamente
legales: el método de amortizacion del inmovilizado, la politica de deterioros, la capitali-
zacién o no de gastos de desarrollo, el criterio de valoracién de existencias. Dos empresas
idénticas pueden declarar resultados distintos. Ademas, «beneficio» puede significar resul-
tado de explotacién, resultado antes de impuestos, resultado del ejercicio o resultado
atribuido a la sociedad dominante. Maximizar uno no es maximizar otro: un aplazamiento

fiscal mejora el resultado neto sin cambiar la explotacién.

Segunda: ¢de qué periodo? El beneficio es un dato anual, y la empresa no se agota en
un afo. Es facil elevar el resultado de un ejercicio destruyendo valor: recortar el manteni-
miento, cancelar el gasto de desarrollo, suprimir formacién, apurar el crédito comercial

hasta perder proveedores. El beneficio sube este afio y baja los cinco siguientes.



DOS SENDAS DE BENEFICIO: RECORTAR HOY O INVERTIR HOY

Beneficio anual (miles €)

AfRos

= Recortar: B =100 - 5t m— nvertir: B =55+ 10t

La senda de recorte parte de 100 y cae 5 al afio (B = 100 — 5t); la de inversién parte de 55 y sube 10 al afio
(B = 55 + 10t). Se cruzan en el afio 3 con 85 miles de euros: en el afio 6, recortar da 70 y haber invertido

da 115.

Tercera: écon qué riesgo? El beneficio es una cifra cierta a posteriori, pero las decisiones se
toman a priori sobre resultados esperados. Dos proyectos con el mismo beneficio esperado
de 200.000 euros no son equivalentes si uno lo consigue con seguridad y el otro con un 50
% de probabilidad de ganar 600.000 y un 50 % de perder 200.000. EI criterio del beneficio,
por si solo, es ciego al riesgo y ciego a la liquidez: una empresa puede quebrar declarando

beneficios si su circulante se financia mal.

MATIZ

No confundir beneficio con tesoreria ni con rentabilidad. El beneficio es una
magnitud absoluta de un ejercicio; la rentabilidad lo relaciona con los recursos
empleados (ROA, ROE), y la tesoreria mide el efectivo generado. Un beneficio
de 500.000 euros es excelente sobre un activo de 2 millones y mediocre sobre
un activo de 50 millones. Maximizar el beneficio sin mirar el capital empleado

incentiva crecer aunque el crecimiento no cubra el coste de los fondos.




2. La maximizacion del valor de la empresa para el accionista
El objetivo financiero que corrige las tres limitaciones anteriores es la maximizacién del
valor. En lugar de un resultado de un afio se toman todos los flujos futuros, y en lugar de

sumarlos se los descuenta a una tasa que incorpora el riesgo.

Valor de la empresa - flujos futuros descontados

Elvalor de la empresa es la suma actualizada de los flujos de tesoreria libres
que espera generar, descontados al coste medio ponderado del capital: V
=X FCF,/ (1 + k)Y, cont =1, 2, ..., n. El valor para el accionista es ese

valor menos el valor de mercado de la deuda: E = V — D.

La formulacién resuelve las tres preguntas de golpe. El qué deja de ser una convencién
contable y pasa a ser flujo de caja, mucho menos manipulable. El cudndo desaparece porque
el horizonte es la vida entera del negocio. Y el riesgo entra por el denominador: cuanto mas

incierto sea el flujo, mayor es k y menor el valor.

EL RIESGO ENTRA POR EL DENOMINADOR

Valor (millones €)

Coste de capital k (%)

—_— V=120/k

Con un flujo perpetuo esperado de 1,2 millones de euros el valor es V.= 1,2 /k, osea V = 120 / k en
millones si k va en puntos porcentuales: con k = 6 % el valor es 20 millones y si el riesgo eleva k al 10 %

cae a 12 millones.




Una versién operativa del mismo criterio es la regla del valor actual neto: acometer todo
proyecto cuyo VAN sea positivo, porque un VAN positivo es exactamente el incremento
de valor que el proyecto aporta a los propietarios. Asi, «maximizar el valor» se traduce en

una instruccién concreta para cada decisién de inversién.

RECUERDA

Beneficio y valor no se oponen en el largo plazo: el valor es, precisamente, la
corriente de beneficios econdmicos futuros bien medida y bien descontada. Se

oponen cuando el gestor tiene un horizonte mas corto que la empresa.

3. Objetivos maltiples, jerarquia y formulacién medible
En la practica ninguna empresa persigue un objetivo Unico. La direccién maneja un
sistema de objetivos en el que unos son fines y otros medios, y en el que hay conflictos

que se resuelven por prioridad o por restriccion.

Tipo Contenido Ejemplo

ROE del 12 %, deuda financiera
neta / EBITDA por debajo de
2,5

o ] ) Rentabilidad, valor, solvencia, li-
Econdmico-financiero )
quidez

Abrir cinco tiendas en Andalu-
ciaen 2027

o Tamaho, cuota, expansién geo-
De crecimiento o
grafica

) Cuota, precio, satisfaccién, mar- )
Comerciales Subir la cuota del 8 % al 10 %

ca

Operativos

Sociales y ambientales

Productividad, calidad, plazo,
coste

Empleo, seguridad laboral,

emisiones

Bajarde 74 a 45 dias el plazo de
cobro

Reducir un 20 % las emisiones

por unidad producida

La técnica habitual es jerarquizar: el objetivo supremo (crear valor) se desdobla en
objetivos por area, estos en objetivos por departamento y estos en objetivos individuales.
Es lo que se llama despliegue en cascada, y su exigencia es que cada nivel sea causa del
superior: si al cumplir todos los objetivos de venta, coste y circulante no resulta el margen

prometido, el despliegue esta mal hecho.



Objetivo bien formulado - medible, fechado y con responsable

Un objetivo estd bien formulado cuando indica qué magnitud se mueve,
cuanto se mueve respecto de una base conocida, para cuando, con qué

recursos y quién responde de él.

Un enunciado como «mejorar la satisfacciéon del cliente» no es un objetivo, es un deseo.
«Elevar el indice de satisfacciéon de 7,1 a 8,0 sobre 10 antes del 31 de diciembre, con un
presupuesto de 40.000 euros, bajo la responsabilidad del jefe de posventa» si lo es: se
puede verificar, se puede incumplir y se puede retribuir. La direccién por objetivos afiade
dos requisitos de sentido comun: que los objetivos sean exigentes pero alcanzables,
porque los imposibles se abandonan, y que sean pocos, porque veinte prioridades son

ninguna.

Todo indicador que se convierte en objetivo retribuido acaba siendo gestionado
como indicador. Si se premia solo el volumen de ventas, apareceran ventas a clien-
tes insolventes; si se premia solo el coste unitario, se fabricard para almacén. El
antidoto no es renunciar a medir, sino usar indicadores contrapuestos (venta

y morosidad, coste y calidad).

4. Los grupos de interés

Frente a la visién estrictamente financiera, el enfoque de los grupos de interés (stakehol-
ders) sostiene que la empresa es un nudo de contratos entre partes que aportan algo y
esperan algo, y que el objetivo debe atender a todas ellas porque de todas depende su

continuidad.

Grupo de interés - quien afecta o es afectado

Un grupo de interés es cualquier colectivo que puede afectar a la conse-

cucion de los objetivos de la empresa o verse afectado por ella.



Grupo Qué aporta Qué espera
Accionistas Capital de riesgo Dividendo y plusvalia

Salario, estabilidad, seguridad,

Trabajadores Trabajo y conocimiento
desarrollo
Clientes Ingresos Calidad, precio, servicio
Proveedores Suministro y crédito comercial Pago en plazo, continuidad
Intereses y devolucién del prin-
Entidades de crédito Financiacién ajena )
cipal
o . o Cumplimiento normativo vy tri-
Administraciones Marco JurIdICO, infraestructuras .
butario
Comunidad y entorno Licencia social Empleo, no contaminar

El enfoque no niega el objetivo financiero: lo condiciona. Puede leerse como una maximi-
zacion del valor sujeta a restricciones de satisfaccién minima de cada grupo, porque un
grupo insatisfecho retira su aportacion (el trabajador se va, el cliente no repite, el banco
no renueva). Su debilidad es que, sin una prelacién clara, «servir a todos» puede dejar a la
direccidn sin criterio para decidir y sin nadie a quien responder.

El derecho espafiol ha incorporado esta légica por vias indirectas. En las sociedades
cotizadas, la Ley de Sociedades de Capital reserva al consejo la politica de responsabilidad

social:

Articulo 529 ter.1.a) de la LSC - lo que el consejo no puede delegar

«La aprobacién del plan estratégico o de negocio, los objetivos de gestiéon y
presupuesto anuales, la politica de inversiones y de financiacién, la politica

de responsabilidad social corporativa y la politica de dividendos.»

Junto a ello, la informacién no financiera y de diversidad, la normativa de igualdad, la de
prevencién de riesgos laborales y la de morosidad en las operaciones comerciales operan

como restricciones legales que traducen intereses de terceros en obligaciones exigibles.



5. La teoria de la agencia: propiedad frente a direccién
En la empresa moderna la propiedad estd separada de la gestiéon: miles de accionistas
dispersos confian el negocio a directivos profesionales. Esa separacién genera un problema

estructural.

Relacién de agencia - el principal delega en el agente

Existe una relacién de agencia cuando una parte, el principal, encarga a
otra, el agente, la gestion de sus intereses con capacidad de decision propia.
Si los intereses divergen y el principal no puede observar del todo la conducta

del agente, aparece un conflicto de agencia.

Las manifestaciones tipicas del conflicto entre accionistas y directivos son cuatro: hori-
zonte (el directivo mira a tres afos, el accionista a veinte), aversiéon al riesgo (el
patrimonio y la carrera del directivo estdn concentrados en la empresa, mientras el accio-
nista diversifica, de modo que el directivo rechaza proyectos arriesgados de valor positivo),
crecimiento por el crecimiento —construir un grupo grande da poder y retribucién
aunque destruya valor— y consumo de recursos en gastos discrecionales sin retorno.

Ese conflicto no es gratis. Su factura son los costes de agencia: los de supervisiéon que
soporta el principal (auditoria, consejo, reporting), los de fianza o sefializacién que asume
el agente para hacerse creible y la pérdida residual de valor que ni la supervisién ni los

incentivos consiguen evitar.

EJEMPLO

@ El conflicto de agencia en una decisidn de inversion. Una sociedad estudia
una inversion de 3.000.000 € en una nueva linea, amortizable linealmente
en cinco afios (600.000 €/afio). Los flujos de tesoreria libres esperados y su

descuento al 8 % son:

AfRo Flujo (€) (1,08) Valor actual (€)

1 200.000 1,0800 185.185




2 700.000 1,1664 600.137

3 1.100.000 1,2597 873.218

4 1.400.000 1,3605 1.029.043

5 1.600.000 1,4693 1.088.934
Suma 3.776.517

VAN = 3.776.517 — 3.000.000 = +776.517 €. El proyecto crea valor y debe

hacerse.

Ahora el incentivo del directivo. Su bono anual se calcula sobre el resultado de
explotacién del ejercicio. En el afio 1 el proyecto aporta 200.000 € de flujo y
carga 600.000 € de amortizacion: el resultado empeora en 400.000 €, mientras
que en el afio 2 el flujo (700.000 €) ya supera la amortizacién y el resultado
mejora en 100.000 €. El directivo, que espera rotar de puesto en tres afios, cobra
menos en el primer ejercicio por haber tomado la decisién correcta. Con ese

esquema retributivo, lo racional para él es no invertir.

Interpretacion: el conflicto no estd en la persona, esta en el contrato. Basta
ligar una parte del bono al VAN aprobado y diferir su cobro tres o cinco afios

para que la decision privada y la del accionista coincidan.

Los mecanismos de alineacidn son de tres clases.

El primero es retribuir por resultados. La retribucién variable convierte al agente en

coparticipe del resultado. La ley espafiola lo prevé expresamente para los administradores:

Articulo 217.2 de la LSC - conceptos retributivos posibles

«a) una asignacion fija, b) dietas de asistencia, c) participacién en beneficios,
d) retribucién variable con indicadores o pardmetros generales de referencia,
e) remuneracién en acciones o vinculada a su evolucién, f) indemnizaciones

por cese, siempre y cuando el cese no estuviese motivado por el incumpli-




miento de las funciones de administrador y g) los sistemas de ahorro o

previsién que se consideren oportunos.»

Articulo 217.4 de la LSC - la cautela contra el corto plazo

«El sistema de remuneracion establecido deberd estar orientado a promover
la rentabilidad y sostenibilidad a largo plazo de la sociedad e incorporar las
cautelas necesarias para evitar la asuncién excesiva de riesgos y la recom-

pensa de resultados desfavorables.»

El segundo es la entrega de acciones u opciones sobre acciones, que traslada al directivo
el propio objetivo del accionista. La opcién tiene un pago asimétrico, porque su titular
gana con las subidas y no pierde con las bajadas, de modo que incentiva a asumir mas

riesgo que la accién entregada.

ACCIONES FRENTE A OPCIONES: LA ASIMETRIA DEL INCENTIVO

Valor para el directivo (€)

Cotizacién de la accion S (€)

—— Una accién entregada  wm= Una opcidon con K= 10 €

La accién entregada vale lo que valga el titulo (en 16 €, 16 €). La opcién con precio de ejercicio 10 € vale 0

mientras la cotizacién esté por debajo de 10 € y S — 10 por encima: en 16 € vale 6 €.

El tercero es la disciplina externa. La deuda obliga a pagar intereses y principal en fechas
ciertas, lo que reduce la tesoreria libre disponible para gastos discrecionales y somete a la

direccioén al escrutinio periédico del prestamista. El mercado de control amenaza con una



oferta publica de adquisicién y el relevo del equipo si la cotizaciéon se rezaga. Y el mercado
de trabajo directivo premia la reputacién del gestor. Ninguno es gratuito: demasiada
deuda afiade riesgo financiero y puede llevar a rechazar inversiones buenas por falta de

margen.

El conflicto de agencia no se da solo entre accionistas y directivos. En las em-
presas espafiolas con capital concentrado el conflicto dominante es entre socio
de control y minoritarios (operaciones vinculadas, retribuciones despropor-
cionadas, no reparto de dividendos), y hay un tercer eje entre accionistas y
acreedores. Ahi la proteccion no llega por incentivos, sino por deberes: el de

diligencia del articulo 225 y el de lealtad del articulo 227 de la LSC.
Articulo 227.1 de la LSC - deber de lealtad

«Los administradores deberan desempefiar el cargo con la lealtad de un fiel

representante, obrando de buena fe y en el mejor interés de la sociedad.»

6. El gobierno corporativo
El gobierno corporativo es el conjunto de reglas, érganos y practicas que determinan
cémo se dirige y se controla una sociedad, y cémo se reparten poder e informacién entre

junta, consejo y direccién. Es la respuesta institucional al problema de agencia.

La pieza central en las cotizadas es el consejo de administracion, obligatorio y compuesto

solo por personas fisicas:

Articulo 529 bis.1 de la LSC - consejo obligatorio en cotizadas

«Sin perjuicio de lo previsto en la disposicién adicional duodécima, las socie-
dades cotizadas deberdn ser administradas por un consejo de administracién

que estard compuesto, exclusivamente, por personas fisicas.»




Su funcién no es gestionar el dia a dia —eso lo hace la direccién— sino fijar la estrategia y
supervisar. El articulo 529 ter reserva a su decisién indelegable, ademas del plan estraté-
gicoy el presupuesto anual ya citados, la politica de control y gestidn de riesgos, la politica

de gobierno corporativo, la informacién financiera publica y las inversiones estratégicas.

La calidad de esa supervisién depende de la composicion. La ley distingue categorias de

consejeros y define la independencia en términos funcionales:

Articulo 529 duodecies.4 de la LSC - consejeros independientes

«Se considerardn consejeros independientes aquellos que, designados en
atencion a sus condiciones personales y profesionales, puedan desempenar
sus funciones sin verse condicionados por relaciones con la sociedad o su

grupo, sus accionistas significativos o sus directivos.»

El trabajo fino se hace en comisiones. Dos son legalmente obligatorias en las cotizadas.

Comision

Auditoria (art. 529 quaterde-
cies)

Nombramientos y retribucio-
nes (art. 529 quindecies)

Composicion legal

Solo consejeros no ejecutivos,
mayoria independientes, uno
con experiencia en contabili-
dad o auditoria; presidente in-
dependiente, sustituido cada

cuatro anos

Solo consejeros no ejecutivos,
al menos dos independientes,

presidente independiente

Nucleo de funciones

Supervisar el control interno, la
auditoria interna y los sistemas
de gestion de riesgos; super-
visar la elaboracién de la infor-
macién financiera; relacién con

el auditor externo

Evaluar competencias del con-
sejo, objetivo de representa-
cién del sexo menos represen-
tado, proponer independien-
tes, informar nombramientos
de altos directivos, sucesion del
primer ejecutivo, proponer la

politica de retribuciones

Articulo 529 quaterdecies.1 de la LSC - comisién de auditoria

«La comisién de auditoria estard compuesta exclusivamente por consejeros

no ejecutivos nombrados por el consejo de administracion, la mayoria de los



cuales, al menos, deberan ser consejeros independientes y uno de ellos sera
designado teniendo en cuenta sus conocimientos y experiencia en materia

de contabilidad, auditoria o en ambas.»

Sobre este armazén legal se superpone un instrumento de adhesidon voluntaria: el
Cédigo de buen gobierno de las sociedades cotizadas de la CNMYV, cuyas recomenda-
ciones no son normas imperativas, sino que operan bajo la regla de «cumplir o explicar».

La conexidn con la ley estd en el informe anual de gobierno corporativo:

Articulo 540.4.g) de la LSC - cumplir o explicar

«Grado de seguimiento de las recomendaciones de gobierno corporativo, o,
en su caso, la explicacion de la falta de seguimiento de dichas recomenda-

ciones.»

La transparencia sobre remuneraciones cierra el sistema, porque el pago al directivo
es a la vez mecanismo de alineacién y potencial manifestaciéon del conflicto. El articulo
541 de la LSC obliga al consejo de las cotizadas a elaborar y publicar un informe anual
sobre remuneraciones de los consejeros, que debe detallar las percepciones individuales
devengadas por todos los conceptos, difundirse simultdneamente al informe de gobierno
corporativo, permanecer accesible en la web de la sociedad y de la CNMV un minimo de
diez afos, y someterse a votaciéon consultiva de la junta general ordinaria como punto
separado del orden del dia. Con caracter general, el articulo 217.3 exige que el importe
maximo de la remuneracién anual del conjunto de los administradores en su condicién de

tales lo apruebe la junta.

En sectores donde el mal gobierno tiene coste sistémico, las exigencias se endurecen. Para

las entidades de crédito, la Ley 10/2014 impone un sistema de gobierno explicito:

Articulo 29.2 de la Ley 10/2014 - gestion sana y prudente

«El consejo de administracién de las entidades de crédito debera definir un

sistema de gobierno corporativo que garantice una gestiéon sana y prudente



de la entidad, y que incluya el adecuado reparto de funciones en la organiza-
cién y la prevencién de conflictos de intereses. El consejo de administracién

vigilard la aplicacién del citado sistema y respondera de ella.»

7. Las funciones directivas y los niveles de direccién
La direccidn es la funcién que transforma recursos dispersos en resultado coordinado. Se

descompone cldsicamente en cuatro tareas que forman un ciclo continuo.

Funciones directivas - planificar, organizar, dirigir, controlar

Planificar es decidir qué se quiere y como llegar. Organizar es repartir
tareas, autoridad y recursos. Dirigir personas es conseguir que los miem-
bros de la organizaciéon quieran hacer lo que hay que hacer. Controlar es

comparar lo logrado con lo previsto y corregir.

El ciclo no es lineal: el control alimenta la planificaciéon siguiente. Y no se ejecuta igual en

todos los escalones.

Horizonte decisio-
Nivel Quién y Habilidad dominante
nes

) Estratégicas, 3-5 afios, Conceptual: leer el en-
) . Consejero delegado, o ) ]
Alta direccion o . = no repetitivas, mucha  torno, elegir ddénde
comité de direccién

incertidumbre competir

) ) ] Tacticas, 1 afno, des-
Directores de érea, je- ) Interpersonal:  tradu-
pliegue de la estrate-

Direccién intermedia fes de fabrica o de zo- . ) . cir, negociar, coordi-

gia y asignacién de re-
na nar
cursos
o ) ) Operativas, dia a dia, L. )
Supervision de prime-  Encargados, jefes de . Técnica: dominar la ta-
i . repetitivas y progra- .

ra linea equipo rea que se supervisa

mables

Las tres habilidades estan presentes en todos los niveles, pero su peso se invierte al subir:
el encargado necesita sobre todo saber hacer, el consejero delegado necesita sobre todo
saber decidir en la ambigiiedad. La habilidad interpersonal es la tnica que no pierde

importancia en ningun escalén.



Deben distinguirse dos planos de esa labor que el lenguaje corriente confunde. La direc-
cion en sentido estricto se ocupa de las decisiones estratégicas: no repetitivas, de largo
alcance y con mucha incertidumbre, las que fijan hacia dénde va la empresa; es el terreno
propio de la alta direccién. La gestion se ocupa de las decisiones operativas: repetitivas,
de corto plazo y de resultado previsible, las que ejecutan lo decidido y velan por el
funcionamiento diario; es el terreno de la supervisiéon de primera linea. Entre una y otra,
la direccién intermedia traduce la estrategia en tareas gestionables. Los tres niveles de la
tabla anterior no son, por tanto, tres alturas del mismo trabajo, sino tres mezclas distintas
de direccién y gestién.

Herbert Simon ordené esas decisiones en dos tipos. Las programadas son rutinarias y
recurrentes, y admiten resolverse mediante un procedimiento, una regla o un algoritmo
fijado de antemano —reponer existencias al llegar a un minimo, aplicar el baremo de un
descuento—; predominan en la gestién y se prestan a la normalizacién y a la automati-
zacion. Las no programadas son novedosas, mal estructuradas y sin precedente aplicable,
de modo que exigen juicio, andlisis y criterio —entrar en un mercado nuevo, reaccionar

ante un competidor inesperado—; predominan en la direccién.

8. La planificacién estratégica

Estrategia - donde competir y cdmo ganar

La estrategia es el conjunto de decisiones que definen en qué negocios esta
la empresa y con qué ventaja pretende obtener en ellos una rentabilidad

superior a la de sus competidores, de forma sostenible.

El proceso arranca con la declaracién de propdsito. La mision responde a qué es y para qué
existe la empresa hoy (a qué necesidad sirve, para qué cliente, con qué capacidades). La
visién describe qué quiere ser en un horizonte largo. Los valores acotan cémo se admite
competir.

Después viene el diagnéstico, con dos miradas. La externa examina el entorno general
(marco politico y fiscal, demografia, tecnologia, regulaciéon) y el entorno especifico del

sector (poder de negociacidn de clientes y proveedores, competidores actuales, entrantes



potenciales, sustitutos). La interna examina recursos y capacidades: instalaciones, tecno-

logia, marca, conocimiento, estructura financiera. Ambas se sintetizan en la matriz DAFO.

DAFO - dentro y fuera, a favor y en contra

EJEMPLO

Interno

Externo

desfavorables Amenazas.

tiene certificacién de calidad y cero rechazos en 2025.

Favorable

Fortalezas: cero rechazos y
certificacion; plantilla cualifi-
cada con 9 afios de antigle-
dad media; capacidad de
serie corta

Oportunidades:  rehabilita-
cién energética impulsada
por ayudas publicas; obra
hotelera en la costa; susti-
tucion de carpinteria de alu-
minio antigua por rotura de

puente térmico

El DAFO cruza el origen del factor —interno o externo— con su signo —
favorable o desfavorable—: internos favorables son Fortalezas, internos

desfavorables Debilidades, externos favorables Oportunidades y externos

® DAFO de una pyme espafiola. Carpinteria metalica de Alicante, 14 traba-
jadores, ventas de 1.800.000 € y margen de explotacion del 6,5 % (media del
sector: 9 %). Dos constructoras concentran el 62 % de la facturaciéon. El plazo

medio de cobro es de 74 dias frente a los 45 habituales del sector. La empresa

Desfavorable

Debilidades: margen 2,5
puntos por debajo del sec-
tor; cobro a 74 dias que con-
sume circulante; sin comer-
cial propio; nadie con inglés
para exportar

Amenazas: dependencia del
ciclo de la construccién; en-
trada de fabricantes con pre-
cios mas bajos; subida del

precio del aluminio

Lectura cuantificada. El cruce que manda es «cobro a 74 dias» X «62 % en
dos clientes»: son dos debilidades ligadas, porque la concentracién es la que

impide negociar plazo. Cada 10 dias de reduccién del periodo de cobro liberan



1.800.000 x 10 / 365 = 49.300 € de circulante, casi la mitad de todo el bene-
ficio de explotacion del ano (1.800.000 X 6,5 % = 117.000 €). La conclusién

estratégica es que el proyecto prioritario no es «vender mas», sino diversificar

clientes hacia rehabilitacién —donde el pago es mas rapido— aunque el precio

unitario baje algo. El DAFO sirve cuando de cada casilla sale una decisiéon con

cifra.

Del diagndstico se pasa a la eleccidon. Michael Porter formuld las tres estrategias compe-

titivas genéricas, que combinan la fuente de la ventaja con la amplitud del mercado.

Estrategia

Liderazgo en costes

Diferenciacién

Enfoque o segmenta-

cidn

Fuente de la ventaja

Producir mas bara-
to que nadie (escala,
aprendizaje, eficien-

cia, poder de compra)

Ofrecer algo percibi-
do como Unico (cali-
dad, marca, servicio,
disefio) por el que el
cliente paga un sobre-

precio

Aplicar coste o dife-
renciacién a un seg-

mento estrecho

Ambito

Todo el sector

Todo el sector

Un nicho

Riesgo tipico

Una tecnologia nueva
anula la ventaja de es-
cala; guerra de precios

que hunde el margen

El sobreprecio supera
lo que el cliente valo-
ra; la diferencia se imi-
ta

El nicho desaparece o
resulta demasiado pe-
queno; los generalis-

tas entran

La advertencia cldsica es la del atrapamiento en el medio: quien no es el mds barato ni es
distinto no tiene razén para existir, porque los clientes sensibles al precio se van al lider

en costes y los dispuestos a pagar mas se van al diferenciado.

Para el crecimiento, la matriz de Ansoff cruza producto y mercado.

Productos actuales Productos nuevos

Penetracion: vender mas de lo

i ) Desarrollo de producto: nue-

mismo a los mismos (promo- .

Mercados actuales . ) . vas gamas o versiones para el
cién, precio, cuota al competi-

dor)

cliente actual



Desarrollo de mercado: nuevas . L
Diversificacién: nuevos pro-
Mercados nuevos zonas, nuevos segmentos, nue-
ductos en nuevos mercados
vos canales

El riesgo crece en diagonal: la penetracion se apoya en todo lo que la empresa ya sabe, la
diversificacién en nada. Dentro de esta ultima se distingue la relacionada —que aprovecha
tecnologia, canal o marca comunes— de la no relacionada o conglomerada, cuya tnica
justificacidn suele ser financiera. Cabe también crecer por integracion vertical, hacia el

proveedor o hacia el cliente.

Por ultimo, cuando la empresa tiene varios negocios hace falta decidir déonde poner el
dinero, y para eso sirven las matrices de cartera. La mas conocida cruza el crecimiento

del mercado con la cuota relativa.

. Crecimiento del . . L
Posicion Cuota relativa Caja Decision
mercado

Invertir con selec-

Interrogante Alto Baja Consume cién o abando-
nar
Genera y consu-  Invertir para sos-
Estrella Alto Alta ]
me tener el liderazgo

Ordefar y finan-
. Genera exceden- ] )
Vaca lechera Bajo Alta ; ciar estrellas e in-
e
terrogantes

) S Liquidar o repo-
) ) Ni genera ni justi- o )
Peso muerto Bajo Baja o . sicionar en un ni-
fica inversion
cho
La matriz es una herramienta de asignacién de recursos, no un oraculo: usa dos variables
y trata cada negocio como independiente, cuando muchas veces comparten marca, red

comercial o tecnologia.

9. La organizacion
Elegida la estrategia, hay que construir la estructura que la ejecute. La regla basica es que
la estructura sigue a la estrategia: una empresa que decide diferenciarse por servicio al

cliente y organiza sus equipos por producto tendra un conflicto permanente.



Estructura organizativa - reparto estable de tareas y autoridad

La estructura organizativa es el reparto estable de tareas entre unidades,
la asignaciéon de autoridad para decidir y los mecanismos de coordinacion

que aseguran que las partes trabajen en el mismo sentido.

Los principios organizativos cldsicos son la divisién del trabajo y su correlato, la espe-
cializacién, la unidad de mando (cada persona recibe érdenes de un solo superior),
la jerarquia con una cadena de autoridad ininterrumpida, la delegacién de tareas con
los medios y la autoridad necesarios, la correspondencia entre autoridad y responsa-

bilidad, el alcance de control o nimero de subordinados que un jefe puede dirigir con

eficacia, y la coordinacioén, que es el fin de todos los anteriores.

Estructura

Lineal o jerarquica

Funcional

En linea y staff

Divisional

Matricial

En red

Cémo se articula

Cadena de mando Uni-

ca de arriba abajo

Mando por especialis-

tas segun la materia

Cadena jerarquica uni-
ca mas érganos
de asesoramiento sin

mando

Unidades auténomas
por producto, merca-
do geogréfico o clien-
te, con resultados pro-

pios

Doble

funcional y de proyec-

dependencia:

to o producto

Nucleo pequefio que
coordina actividades

externalizadas

Ventajas

Sencilla, autoridad cla-

ra, decisién rapida

Aprovecha el conoci-

miento experto

Une claridad de man-

doy asesoria experta

Enfoque al negocio,
responsabilidad medi-
ble, alta direccidn libe-

rada

Flexibilidad, uso com-
partido de especialis-

tas

Ligera en activosy muy
flexible

Inconvenientes

Depende de la capa-
cidad del jefe; rigida;
poca especializacién

Rompe la unidad de
mando; conflictos de

competencia

Coste del staff, roces
con la linea si asesora

como si ordenara

Duplicidad de funcio-
nes; competencia in-

terna por recursos

Doble mando, conflic-
to de prioridades, ne-
cesita mucha madurez

directiva

Pérdida de control y
de conocimiento cri-
tico;, dependencia de

terceros



El organigrama es la representacién grafica de la estructura: muestra unidades, niveles,
lineas de dependencia jerdrquica y, en trazo distinto, las relaciones de asesoramiento o

funcionales.

El organigrama refleja la organizacién formal. Junto a ella existe siempre una
organizacién informal hecha de relaciones espontédneas, liderazgos no nombra-
dos y canales de comunicacién reales. Ignorarla es un error de gestiéon: cuando
la informal contradice a la formal, casi siempre es porque la formal estd mal

disefiada.

10. La direccion de personas

Ninguna estructura funciona sin personas dispuestas. La direccién de personas se juega

en tres frentes.

El liderazgo es la capacidad de influir en el comportamiento de otros para conseguir
objetivos, y no coincide con la autoridad formal: se puede tener mando sin liderazgo y
liderazgo sin mando. Los estilos clasicos son el autoritario (decide el jefe y comunica),
el democratico o participativo (decide con el equipo) y el permisivo (delega la decisién
en el grupo). La lectura moderna es situacional: el estilo eficaz depende de la madurez
del colaborador, de la urgencia y del tipo de tarea. Un incendio se dirige con érdenes; un
proyecto de innovacién, con participacién. Se distingue ademas el liderazgo transaccio-
nal, que intercambia recompensas por rendimiento, del transformacional, que moviliza
mediante propdsito y ejemplo.

La motivacién explica por qué alguien mantiene un esfuerzo. Tres modelos suficientes

para el examen:

Modelo Idea central Consecuencia para la direccion

Las necesidades se ordenan

de fisioldgicas, seguridad, so- Un incentivo econdmico ape-
Jerarquia de necesidades ciales, estima y autorrealiza- nas motiva a quien ya cubre
(Maslow) cién; una necesidad solo moti-  lo béasico y necesita reconoci-

va cuando las inferiores estan miento o desarrollo

razonablemente cubiertas



Los factores de higiene (salario,

condiciones, supervision, esta- . o )
N . . . . Subir el sueldo elimina quejas,
bilidad) evitan la insatisfacciéon )
i ) ) no genera compromiso: para
Bifactorial (Herzberg) pero no motivan; los factores )
. . eso hay que enriquecer el pues-
motivadores (logro, reconoci- .
o
miento, responsabilidad, con-

tenido del trabajo) si motivan

L Alserun producto, si cualquiera
La fuerza de la motivacién es el
) de los tres factores es cero, la
producto de tres creencias: que L o
Lo motivacion es cero: un obJetlvo
. el esfuerzo produce rendimien-
Expectativa (Vroom) o inalcanzable, un bono que se
to, que el rendimiento produce )
sospecha que no se pagarad o
recompensa y que la recom- . ,
un premio que no interesa des-
pensa vale la pena .
activan igual

La comunicacion es el vehiculo de las dos anteriores. Interesa distinguir la descendente
(instrucciones, objetivos, resultados), la ascendente (informacién del terreno, sugeren-
cias, quejas) y la horizontal entre unidades del mismo nivel. La ascendente es la que se
atrofia primero y la mas valiosa para el control, porque es la que trae las malas noticias a

tiempo. Un objetivo bien formulado que nadie comunica no dirige nada.

11. El control de gestion

Control - comparar, valorar y corregir

El control consiste en medir el resultado real, compararlo con el objetivo
previsto, analizar la desviacion y corregir, bien actuando sobre la ejecucién,

bien revisando el propio objetivo.

El proceso tiene, por tanto, cuatro fases —fijar el estdndar, medir, comparar y actuar— y
solo es util si cumple tres condiciones: que sea oportuno (un informe de enero recibido
en mayo no permite corregir nada), selectivo (control por excepcién: solo se elevan las
desviaciones relevantes) y econémico (no debe costar mas que lo que ahorra). Segun
el momento en que actiia se distingue el control previo o preventivo, el concurrente y el

posterior.

El instrumento nuclear es el presupuesto: la expresiéon cuantificada, en euros y por

periodos, del plan de un ejercicio. El presupuesto maestro integra el de ventas, el de



produccién y consumos, el de gastos por centro, el de inversiones y el financiero o de
tesoreria, y desemboca en una cuenta de resultados y un balance previsionales. Aprobar
los objetivos de gestion y el presupuesto anual es, en las cotizadas, facultad indelegable
del consejo (articulo 529 ter.1.a de la LSC).

El control presupuestario compara lo real con lo presupuestado y descompone la dife-
rencia en desviaciones con significado. La descomposicién minima separa el efecto precio
del efecto cantidad, y anade la distincién entre presupuesto rigido —el aprobado— y

presupuesto flexible, recalculado al nivel de actividad realmente alcanzado.

EJEMPLO

® Calculo e interpretacion de una desviacion presupuestaria. Un taller pre-
supuesto para el mes la fabricaciéon de 5.000 piezas, con un consumo estandar
de 2 kg de aluminio por pieza a 4,00 €/kg. Al cierre ha fabricado 5.200 piezas y
ha consumido 10.400 kg a un precio medio de 4,15 €/kg.

Concepto Calculo Importe
Presupuesto rigido 5.000 x 2 kg x 4,00 € 40.000 €
Coste real 10.400 kg x 4,15 € 43.160 €
Desviacion total 43.160 - 40.000 3.160 € desfavorable
Descomposicién:
Desviacion Férmula Importe
En precio (4,15 -4,00) x 10.400 kg 1.560 € desfavorable

(10.400 - 10.000 kg) x 4,00
€

En cantidad 1.600 € desfavorable

Suma de control 1.560 + 1.600 3.160€ v

Ahora el presupuesto flexible, recalculado a la produccién real: 5.200 x 2 kg X
4,00 € = 41.600 €. Comparando con él, la desviacién de cantidad se descom-

pone otra vez:

Desviacion Calculo Importe




De volumen (noimputable al

taller)

De eficiencia técnica

equivocado.

41.600 - 40.000

(10.400 - 10.400 kg) x 4,00
€

1.600 €

0€

Interpretacion: de los 3.160 € de desviacién aparente, 1.600 € se explican
simplemente por haber fabricado 200 piezas mas de lo previsto —y por tanto
vendran acompafiados de mds ingresos— y la eficiencia del taller ha sido
exactamente la estandar: 10.400 kg / 5.200 piezas = 2,00 kg por pieza. La
Unica desviacion de la que se puede pedir cuentas es la de precio, 1.560 €, y
no corresponde al jefe de produccién, sino a compras. Analizar la desviacion

total sin flexibilizar el presupuesto habria llevado a reprender al responsable

Para lo que el presupuesto no captura se usan indicadores, que deben ser pocos, medibles

con datos ya existentes, comparables en el tiempo y ligados a alguien que pueda influir en

ellos. Y para ordenarlos se emplea el cuadro de mando integral.

Cuadro de mando integral - cuatro perspectivas encadenadas

Perspectiva

Financiera

Cliente

relaciones de causa a efecto.

Pregunta que responde

;Qué esperan de nosotros

quienes aportan el capital?

:;Coémo nos ven los clientes?

El cuadro de mando integral traduce la estrategia en un conjunto reducido
de objetivos e indicadores agrupados en cuatro perspectivas —financiera,

del cliente, de procesos internos, y de aprendizaje y crecimiento— unidas por

Indicadores tipicos

Rentabilidad

propios, margen de explota-

sobre recursos
cién, flujo de caja libre, plazo de

cobro

Cuota, tasa de retencidn, satis-
faccién, cumplimiento de plazo

de entrega



. Tiempo de ciclo, coste unitario,
JEn qué tenemos que ser exce-

Procesos internos tasa de rechazos, disponibili-
lentes? )
dad de equipos
Horas de formacidén, rotacion
L o ] ) de plantilla, antigliedad media,
Aprendizaje y crecimiento iPodemos seguir mejorando?

peso de los productos nuevos

en la venta

La aportacién del modelo es doble. Primero, equilibra indicadores financieros —que son
retrospectivos, pues informan de lo que ya ocurrié— con indicadores anticipados de las
causas. Segundo, obliga a explicitar la cadena causal de la estrategia: si formamos al
personal, mejoran los procesos; si mejoran los procesos, el cliente percibe mas calidad y
repite; si repite, crece el margen. Escrita esa cadena, el cuadro de mando deja de ser una
coleccién de cifras y se convierte en una hipoétesis comprobable sobre cémo esta empresa

concreta gana dinero.

RECUERDA

Suprimir y encadenar directamente con el contenido del recap. el objetivo se
elige (valor, no beneficio de un afio), se formula de manera medible y jerar-
quizada, se encomienda a directivos cuyos incentivos hay que alinear (agencia
y gobierno corporativo), se despliega mediante planificacién, organizacién y
direccién de personas, y se verifica con el presupuesto, los indicadores y el
cuadro de mando. Si en un examen aparece un caso, la pregunta ttil siempre es

la misma: équé objetivo se estd maximizando de hecho, y quién cobra por ello?
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