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RESUMEN

Este articulo, presenta un modelo para valorar las implicaciones en la toma
de decisiones estratégicas de la composicion de los consejos de administracion.
El objetivo, es analizar si una mayor presencia de consejeros «externos» influye
en la definicidn de la estrategia de diversificacion de la empresa vy, a su vez, en
la formulacion de las estrategias competitivas de sus unidades de negocio. Se
parte del supuesto de que la relacion entre la composicion del consejo y la estra-
tegia estara mediada por la eleccion por parte del consejo de los mecanismos de
control sobre el desempefio de la alta direccion.

ABSTRACT

This paper presents a model to assess the implication of board of director’s
composition on strategic decision making. The purpose is to analyse if a great
presence of «outsiders» on the board will influence the diversification strategy of
the company and, in turn, the strategies of its business units. We suppose that the
relation between board of director’s composition and strategy will be mediated
by the choice of control systems on top management performance.

' Agradezco al profesor Dr. Jests Garcia-Tenorio Ronda v a la profesora Dra. Maria José

Pérez Rodriguez todos los comentarios y sugerencias que han permitido mejorar este trabajo,
asi como la critica de los evaluadores de esta revista, Este trabajo se enmarca en el proyecto
SEC97-1248-C0202 del Plan Nacional de I+D de la CICYT.

365



Elena Vazquez Inchausti Composicion del Consejo de Administracion, control ...

1. INTRODUCCION

Desde que el Codigo Cadbury se dio a conocer en diciembre de 1992 ¢n
el Reino Unido, otros cddigos han surgido en otros paises (Vienot en Francia,
1995,...). Espafia también cuenta con su propio Codigo de Buen Gobierno
desde febrero de 1998, codige conocido como Cddige Olivencia, por ser éste
el apellido del presidente de la comision encargada de su redaccion.

Una de las recomendaciones presente en estos codigos es la que hace
referencia a cual deberia ser su composicion. La distincion entre consejeros
internos («insiders») y externos («outsiders») es la distincién fundamental a
la que se hace referencia en la literatura anglosajona cuando se trata la com-
posicion de los consejos de administracidon. Son considerados consejeros
internos aquellos que pertenecen al consejo por su condicidn de directivos de
la empresa, mientras que los consejeros externos son aquellos miembros del
consgjo que no tienen un cargo directivo dentro de Ja misma.

En concreto, el Cadigo Olivencia recomienda que, junto con los conseje-
ros internos, estén presentes en el consejo de administracion consejeros inde-
pendientes y dominicales {externos), los primeros representando los intereses
generales de los accionistas, del capital disperso y flotante de la sociedad, y
los segundos defendiendo a los titulares de paquetes de acciones con capaci-
dad de influencia y control.

Si acudimos a la literatura sobre Gobierno de la Empresa para comprobar
si existe una base para justificar tal recomendacion, nos encontramos con una
gran cantidad de estudios que analizan la relacion entre la composicidn del
consejo de administracion y la eficacia, pero sin ilegar a resultados conclu-
yentes, No existe acuerdo sobre la magnitud y la direccién de tal relacion.
Hay estudios que analizan la relacidn entre la proporcion de externos y la efi-
cacia empresarial y liegan a demostrar la existencia de una relacion positiva
(Baysinger y Butler, 1985, por ejemplo), aunque otros estudios no confirman
tal relacién de forma significativa (Chaganti y otros, 1985, Zahra y Stanton,
1988). Sin embargo, también hay estudios como ios de Vance (1955, 1964,
1968), Cochran y otros (1985) y Kesner {(1987) que encuentran una relacion
positiva entre la proporcion de internos y diversos indicadores de eficacia de
la empresa.

La revisidn de la literatura podria servirnos de base, por tanto, para cues-
tionar si, aun aceptando como validas ias normas recogidas en los Codigos de
Gobierno en términos generales, es valida su aplicacion de forma generaliza-
da. ;Es siempre mejor contar con una mayoria de externos en el consgjo?
Nosotros consideramos que antes de proceder a aplicar la recomendacion que
hace referencia a la presencia de externos en el consejo, seria conveniente
tener en cuenta todos aquellos factores que pueden moderar la retacion entre
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la composicion del consejo y la eficacia empregarial. Uno de los factorfas a
considerar seria, por ejemplo, la estrategia que siga la empresa; esto es, tiene
sentido plantearse que habrd una determinada compos1c1f5r_1rdel consejo que
encaje mejor con una estrategia en particular. La composiciosn mas adecuada
det consejo dependera, en definitiva, del tipo de estrategia que la empresa
quiera implantar.

Dentro de las investigaciones recientes sobre el modo en que 10;; conse-
jos de administracion influyen en la direccion estratégica y la eficacia de las
empresas que gobiernan, muchos investigadores hal:l avenguac?o que la com-
posicién del consejo esta relacionada con la estrategla corporativa (Baysmger,
Kosnik v Turk, 1991; Goodstein y Boeker, 1991; Hill y Snell, 1988). Mlgn-
tras que esta relacion entre composicion del consejo y estrategia corporativa
es de gran interés tanto tedrico como practico, consideramos que, como plan-
tean Beekun y otros, «los mecanismos que subyacen en esta relacion no son
todavia bien entendidos» (Beekun y otros, 1998: 3).

Nuestra investigacion parte de los trabajos de Baysinger y Hoskisson
(1990) y de Beekun y otros (1998). Ellos proponen que la relacion entre
ciertos atributos del consejo —entre los que se encuentra la composicion—
y la estrategia corporativa es mediada por la eleccion del consejo de los
mecanismos de control del desempefio de la alta direccion. Nosotros tam-
bién nos centramos en la eleccién del consejo de los controles directivos
como el principal vinculo entre los consejos y 1a estrategia corporativa, aun-

que pretendemos con nuestra investigacién hacer dos contribuciones princi-
palmente:

— Primera, los trabajos que han vinculado al consejo de administracion
con la estrategia hasta el momento se han centrado en las implica-
ciones de ciertos atributos de los consejos de administracién en las
decisiones sobre la estrategia a nivel corporativo {Baysinger y Hos-
kisson, 1990; Beekun, Stedham y Young, 1998). Consideramos, en
cambio, que seria interesante analizar las posibles implicaciones
estratégicas de las caracteristicas del consejo considerando también
el nivel de negocio. Debemos tener en cuenta que la forma en la que
la mas alta direccion de la empresa (el consejero delegado de la
empresa, el chief executive officer o CEQ en terminologia anglosajo-
na) sea controlada por el consejo de administracion, al condicionar la
estrategia corporativa que siga la empresa, afectard también a la for-
ma en que ésta controle a los directivos divisionales. En este sentido,
diversos estudios muestran que la estrategia de diversificacidon que
siga la empresa afecta al tipo de control sobre los directivos divisio-
nales (Kerr, 1985; Baysinger y Hoskisson, 1989), sobre comporta-
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miento o sobre resultados, 1o cual a su vez puede tener implicaciones
en las estrategias que éstos sigan a nivel de negocio {Govindarajan y
Fisher, 1990),

— Segunda, pretendemos analizar el efecto de la composicion del con-
sejo de administracion sobre la eficacia, pero utilizando Ia estrategia
que Ia empresa desee implantar como elemento que explique tal rela-
cion. Para ello investigaremos acerca de la necesidad de que exista
coherencia entre las estrategias de diversificacion y las estrategias
competitivas de las unidades de negocio y las implicaciones gue sobre
la eficacia pueda tener la biisqueda de la composicion del consejo de
administracion mds adecuada para implantar tales estrategias. Esto
nos llevara a definir un modelo que defina la relacion consejos de
administracion-estrategia-eficacia. La revision de la literatura que
vincula consgjos de administracién con eficacia empresarial, pone de
manifiesto la necesidad de seguir orietando los esfuerzos de investi-
gacidn hacia la generacidn de modelos de este tipo que permitan
explicar no s6lo si existe o no relacion sino también la naturaleza de
la misma.

Para tratar estas cuestiones, este articulo se estructura del siguiente modo:
un primer apartado de revision de la literatura y fundamentacion tedrica que
permita llegar a definir un modelo de investigacidn que explique !a necesidad
de coherencia entre la composicién del consejo de administracion y las estra-
tegias corporativa y competitiva que la empresa desee implantar, y un segun-
do apartado que recoja las principales conclusiones del estudio.

2. REVISION DE LA LITERATURA Y FUNDAMENTACION
TEORICA

La revision de la literatura se ha efectuado a partir de la consideracion
de tres tipos de estudios: los que analizan la implicacion del consejo de
administracion en la definicion de la estrategia corporativa y tratan de justi-
ficarla a partir de los mecanismos de control sobre la alta direccion (Bay-
singer v Hoskisson, 1990; Beekun y otros, 1998); los que estudian la nece-
sidad de que exista coherencia entre la estrategia corporativa de
diversificacién empresarial que siga la empresa y los mecanismos de control
sobre los directivos divistonales {(Lorsch y Allen, 1973; Kerr, 1985; Baysin-
ger v Hoskisson, 1989); v los que estudian la necesidad de coherencia entre
estos mecanismos de control y las estrategias competitivas {Govindarajan y
Fisher, 1990; Gupta, 1987).
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3. CONSEJOS DE ADMINISTRACION, CONTROL E
IMPLICACIONES EN LA ESTRATEGIA CORPORATIVA

La ley ve al consejo de administracion como el principal cuerpo de
gobierno interno de la empresa. Mientras que los consejos delegan las res-
ponsabilidades diarias de direccion a los directivos profesionales, el consejo
retiene la autoridad y responsabilidad dltima para conducir a la empresa y
sobre la eficacia. Para cumplir con esta responsabilidad legal, los consejos
deben supervisar la eficacia de la alta direccion. Es responsabilidad del con-
sejo desarrollar e implantar un sistema de control que promueva el desempe-
fio de la alta direccidn con respecto a la mision y objetivos de la organizacion
(Baysinger y Hoskisson, 1990).

Una importante premisa de la teoria de control, es que la estrategia de
control elegida afecta tanto a Ia intensidad del esfuerzo como a la direccion
del mismo. De acuerdo con esta vision, «el sistema de control no sélo moti-
va el comportamiento, sino que también altera los patrones de asuncion de
riesgo» (Eisenhardt, 1985: 137). Esto es, la forma en que la alta direccion sea
controlada condicionard su percepcion del riesge de empleo y, por tanto, la
eleccion de la estrategia que lo minimice.

Para la teoria de la organizacion hay dos posibles formas en que el CEO
puede ser controlado, por el comportamiento o por los resultados de tal com-
portamiento (Ouchi). Esto es, el consejo de administracion extraerd inferen-
cias acerca de los méritos de la alta direccion sobre la base de sus observa-
ciones del proceso de toma de decisiones («control estratégico») o sobre la
base de ios resultados financieros de la empresa («control financiero»).

Incrementar la responsabilidad de la direccion sobre los resuttados finan-
cieros en el corto plazo puede incrementar la diligencia en la maximizacion
de los rendimientos a corto plazo y reducir los incentivos para asumir ries-
gos. Por tanto, a mayor énfasis en los sistemas de evaluacion basados en
resultados, mas adverso al riesgo serd el CEO en relacién a la estrategia cor-
porativa. Esa mayor aversion al riesgo puede traducirse en la eleccion de
estrategias de diversificacion no relacionada,

Vemos, por tantq, que la forma en la que el CEQ sea controlado por el
consejo de administracion influird en la direccion estratégica de la empresa
pero, ;de qué depende que se ejerza un control estratégico o financiero? Para
responder a este interrogante debemos acudir a la literatura sobre control
organizativo (Eisenhardt, 1985; Ouchi, 1977, 1978, 1979, 1980; Snell, 1992).
Literatura en la que se recogen tanto las aportaciones de la teoria de la orga-
nizacién como las de la teoria de la agencia,

Para la teoria de la organizacion (Thompson, 1967 y Ouchi, 1979} la
eleccion entre uno u otro mecanismo de control depende de las caracteristicas
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de informacion de la tarea, como queda recogido en la figura 1. En concreto,
estas caracteristicas son dos: el conocimiento del proceso de transformacion
y la capacidad de conocer los resultados del desempefio®. La primera carac-
teristica, constifuye el requisito para que pueda ejercerse un conirol sobre el
comportamiento y la segunda, el requisito para que pueda ejercerse un con-
trol sobre resultados.

FIGURA N.° 1
Determinantes del sistema de control

CARACTER PROGRAMABLE O NO DE LA TAREA

Perfecto Impefecto
Alta Cf;tziilgzza:zsn Control basado
CAPACIDAD coﬁu ortamientos en resultados
PARA MEDIR P
RESULTADOS

. Control basado en C
Baja ] Socializacion o clan
comportamientos

Fuente: Adaptado de Ouchi (1979) y Eisenhardt (1985).

Desde la teoria de la agencia se incluye la «incertidumbre» y la «posi-
bilidad de observar el comportamiento» como predictores. Eisenhardt
(1985) integro la teoria de control de Ouchi (1979) con la teoria de la agen-
cia en un modelo que predecia la eleccion de la estrategia de control. El
supuesto de «incertidumbre» de la teoria de la agencia supone considerar
que la tarea no es programable. Esto llevaria a utilizar un control basado en
resultados, segun la teoria de la organizacidn. Esto, sin duda, tiene un cos-
te, el coste de transferir riesgo al agente, porque buenos resultados pueden
ser fruto de un pobre esfuerzo y malos resultados pueden ser resultado de
un gran esfuerzo. De acuerdo con la teoria de la agencia, bajo condiciones
de incertidumbre se puede emplear un control basado en ¢l comportamien-

2 Thompson (1967) hace referencia a «el conocimiento de las relaciones causa-efecto» y

«la existencia de estdndares de desempefio deseables» cuando alude las caracteristicas de
informacion de la tarea. Quchi (1977) se refiere a ellas como «conocimiento del proceso de
transformacidn» y «disponibilidad de medidas de resultados» y Eisenhart (1985) utiliza su
propia terminoclogia al referirse a ellas como «cardcter programable o no de la tarea» y «caracter
observable o no de los resultados».
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to comprando informacién a través de la inversién en un sistema de infor-
macion adecuado. Por lo tanto, la teoria de la agencia clarifica la nocion de
«capacidad de medir» que proporcionan los sisternas de informacion. Si el
comportamiento no es observable, los principales emplearan el control
sobre resultados sélo cuando el coste de medir el comportamiento exceda
el coste de transferir riesgo al agente, que supone un control basado en los
resultados.

Govindarajan y Fisher (1990) extendieron esta linea de investigacion en
la literatura estratégica refinando los modelos de Ouchi y Eisenhardt (figura
2). En particular, modificaron el modelo original de Quchi para incluir «el
carcter observable o no del comportamiento» como concepto extraido de la
teoria de la agencia, de manera que el modelo de Govindarajan y Fisher
(1990) sugiere que el caracter observable o no del comportamiento, la posi-
bilidad o no de medir los resultados y el cardcter programable o no de la tarea
son antecedentes de la estructura de control.

FIGURA N.°2
Determinantes del sistema de control

CARACTER PROGRAMABLE O NO DE LA TAREA

Perfecto Impefecto
Caracter obs. Control sobre Control sobre
del comp. Alto resuttados comportamiento
o sobre (5)
comportamiento
Alta (1)
CAPACIDAD Caracter obs'. Control sobre Control sobre
del comp. Bajo resultados resultados
PARA @) )
MEDIR
RESULTAD
S Cardcter obs. Control sobre Control sobre
del comp. Alto comportamiento  comportamiento
(3) (7N
Baja
Cardcter obs. Control sobre Control sobre
del comp. Bajo  comportamiento comportamiento
4) (7)
Fuente: Govindarajan y Fisher (1987).
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Si trasladamos estas nociones de la teoria del control a la relacion entre el
consejo de administracion y €l CEQ, nos encontramos con que, en principio, la
actividad del CEO no es programable, aunque los resultados pueden ser identi-
ficables (celdas 5 y 6). El que se aplique un control sobre el comportamiento
(«control estratégicon) o sobre los resultados («control financieron) dependera
de si se puede obtener informacion sobre el comportamiento det CEO o no
(caracter observable del comportamiento alto o bajo). Las caracteristicas de los
consejeros pueden determinar que se cuente con mas o menos informacién
sobre las acciones de la direccion. Sin embargo, la cantidad y calidad de infor-
macion poseida por los consejeros del proceso de toma de decisiones puede
variar al variar cualquiera de sus atributos, entre ellos la composicion.

Baysiger y Hoskisson (1990) sugieren que cuando los métodos de eva-
luacion estan en manos de consejeros externos independientes, la alta direc-
cién es probable que sea retribuida sobre la base de criterios de eficacia
financiera objetivos; mientras que cuando los métodos de evaluacién estin en
manos de consejeros internos, la alta direccién es probable que sea retribui-
da sobre la base de una valoracion subjetiva y abierta del proceso que con-
duce a los resultados financieros. La explicacion parece clara, en condiciones
normales los consejeros internos, por su condicion de directivos de la empre-
sa, disponen de mas informacion subjetiva acerca del desempeiio de la alta
direccion que los externos.

La mayor presencia de consejeros internos en el consejo favorece una
mayor capacidad de observacion del comportamiento de la direccion, es
decir, del proceso de toma de decisiones estratégicas y, por tanto, la utiliza-
cion del control estratégico (celda 5 en la figura 2); mientras que la mayor
presencia de consejeros externos favorece una menor capacidad de observa-
cion del comportamiento y, por tanto, la utilizacién del control financiero
{celda 6 de la figura 2). Beckun, Stedham y Young (1998), primeros en exa-
minar empiricamente los determinantes de la eleccion de los mecanismos de
control en la relacion consejo-CEQ, obtuvieron resultados en esta linea, aun-
que no significativos estadisticamente.

Los resultados de estos estudios, parecen sugerir la necesidad de que a la
hora de implantar las estrategias a nivel corporativo se busque el encaje o
coherencia con los sistemas de control empleados y, por tanto, con una deter-
minada composicién del consejo de administracion. Una mayor presencia de
externos en el consejo podria resultar adecuada para la implantacién de estra-
tegias que supongan un mayor grado de diversificacion, pero no tan adecua-
da cuando el grade de diversificacion pretendido sea menor (estrategias de
diversificacion relacionada o de negocio tinico).

Parece claro que puede existir una relacion entre la composicion del con-
sejo de administracion y la estrategia corporativa, pero surge en este momen-
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to un interrogante: ¢las implicaciones estratégicas de la composicion de los
consejos de administracion se limitan al nivel corpora_two? Sm‘) muchos los
estudios que muestran que la estrategia de diversifica_wrc’m que siga la empre-
sa afecta al tipo de control sobre los directivos divisionales (Lorsch y All‘en,
1973; Kerr, 1985; Baysinger y Hoskisson, 1989). Y tampoco es menos cier-
to que la literatura reconoce que la implantacién eficaz de una estrategia
competitiva es funcién, entre otros factores, del sistema de control {Govinda-
rajan y Fisher, 1990; Gupta, 1987). Por tanto, parece razonable pensar que las
implicaciones del empleo de sistemas de control de tipo financiero o estraté-
gico por parte de los consejos de administracion no se van a limitar al nivel
corporativo, sino que habra implicaciones, aunque sean indirectas (a través de
la estrategia corporativa), para el nivel de negocio.

4. ESTRATEGIA DE DIVERSIFICACION, CONTROL
Y ESTRATEGIA COMPETITIVA

Las empresas implantan las estrategias de diversificacién adoptando
estructuras y sistemas internos de control, que racionalizan las relaciones
entre las oficinas corporativas y Jas unidades estratégicas de negocio (Chand-
ler, 1962; Williamson, 1975).

Puesto que las estrategias de diversificacion afectan al conocimiento del
proceso de transformacion y a la capacidad de conocer los resultados del
desempefio, la estrategia a implantar va a limitar los mecanismos de control
sobre los directivos divisionales que estan a disposicion de la direccion.

En organizaciones con diversificacion no relacionada la funcién de con-
trol corporativo es dificil si tenemos en cuenta que las carteras de negocios
pueden consistir en docenas de distintos negocios y las similitudes reales,
basadas en tecnologias y mercados comunes, pueden ser bajas o inexistentes.
En este tipo de empresas lo normal es gue los altos directivos tengan expe-
riencia y puedan comprender s6lo unos pocos negocios, no todos, lo que se
traduce en que el conocimiento que el superior pueda tener del proceso de
transformacion pueda ser imperfecto e inferior al de sus subordinados, esto
es, los directivos divisionales, 1o que dificulta el control sobre el comporta-
miento. Sin embargo, al ser baja la similitud entre unidades de negocio, exis-
te poca oportunidad de que las divisiones compartan recursos, por 1o que los
resultados financieros de la division no son dificiles de asignar a las respec-
tivas divisiones, lo que favorece un control sobre resultados.

En cambio, en organizaciones con diversificacion relacionada, lo normal
es que los altos directivos tengan experiencia y conocimientos sobre los nego-
cios de la empresa y que sean capaces de reconocer € interpretar datos impor-
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tantes sobre el desempefio, que les permitan dar continuidad y perspectiva al
proceso de control. Los altos directivos comprenderan los negocios béasicos y
algunos aspectos criticos de las actividades diversif icadas, o que se traduce
en que e} conocimiento que el superior pueda tener del proceso de transfor-
macion serd alto, favoreciendo la posibilidad de ejercer un control sobre ¢l
comportamiento. Sin embargo, existe ta oportunidad de aprovechar economi-
as de escala basadas en el hecho de compartir recursos. Las interdependen-
cias implican que los resultados de las divisiones no pueden ser ficilmente
atribuibles a los respectivos directives divistonales, lo que dificuita el ejer-
ctcio de un control sobre resultados.

De lo expuesto anteriormente s¢ deriva que las empresas con diversifi-
cacion no relacionada pondrén el énfasis en los sistemas de control de tipo
financiero y las empresas con diversificacion relacionada en los sistemas
de control de tipo estratégico (Baysinger y Hoskisson, 1989; Hill y Hos-
kisson, 1987; Hill, Hitt y Hoskisson, 1988; Hoskisson v Hitt, 1988}, Es
mas, desde la perspectiva de la teorfa contingente, una mayor eficacia
organizativa deberia ser el resultado de la implantacion de estrategias de
negocio Unico o diversificacidn relacionada con un énfasis en sistemas de
contro] estratégicos; del mismo modo que un mejor resultado organizativo
deberia ser el resultado de la implantacion de estrategias de diversificacion
no refacionada con un énfasis en estrictos controles financieros (Baysinger
y Hoskisson, 1989).

También las estrategias a nivel de negocio encajan mejor con determina-
dos tipos de control {Gupta, 1987; Govindarajan y Fisher, 1990).

Entre las caracteristicas que Porter (1980, 1985) plantea para la estrategia
de liderazgo en costes estan la rutinizacion def entorno de la tarea y la ela-
boracion de un Winico producto estandar no diferenciado. Un producto estan-
dar con un entorno rutinario de la tarea implica que el conocimiento de los
fines y los medios es relativamente alto, lo que implica una alta programa-
cion de la tarea. Del mismo modo, al ser el control del coste el principal foco
de atencion de las unidades de negocio que siguen estas estrategias y puesto
que el resultado es ficil de determinar, el resultado del directivo de la pnidad
es observable,

En cambio, las empresas que siguen una estrategia de diferenciacion de
productos intentan producir un preducto que sea considerado como tnico, lo
que supone en general un conocimiento de los medios y de los fines bajo, por
lo que, por definicion, la tarea de producir y comercializar un producto tni-
co implica una baja programacién de la tarea. Ademas, puesto que los facto-
res de ¢xito de una estrategia de diferenciacién incluyen la creatividad, la
investigacion basica fuerte e ingenieria de producto, el control sobre resulta-
dos se vuelve inapropiado.
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Una mayor eficacia de las unidades de negocio deberia ser el resultado de
la implantacién de estrategias de diferenciacion de productos con un énfasis
en sistemas de control sobre el comportamiento; y de la implantacion de
estrategias de liderazgo en costes con un énfasis en estrictos controles finan-
cieros (Govindarajan y Fisher, 1990).

Bajo el supuesto de que las estrategias a nivel de negocio encajen mejor
con determinados tipos de control, y que éstos vengan condicionados por la
estrategia corporativa, se podria llegar a justificar una asociacién entre la
estrategia corporativa que siga la empresa, la de sus unidades de negocio y la
eficacia empresarial.

Govindarajan y Fisher (1990), en este sentido, plantean en su estudio
como una linea futura de investigacion la necesidad de averiguar si «un con-
glomerado con una coleccion de unidades estratégicas de negocio con estra-
tegias de liderazgo en costes podria tener mas éxito que un conglomerado con
unidades estratégicas de negocio con estrategias de diferenciacion» (p. 283),
basandose en que 1) a medida que el numero de divisiones se incremente
también lo hard el empleo de controles de tipo financiero, y en el supuesto
de que 2) el control financiero se correlaciona con el control sobre resulta-
dos.

5. CONSEJO DE ADMINISTRACION, ESTRATEGIA Y EFICACIA:
UN MODELO DE INVESTIGACION

Basandonos en la revision de 1a literatura, consideramos que la eficacia
empresarial podria estar condicionada por la composicién del consejo de
administracién, pero no necesariamente por una mayor presencia de exter-
nos, sino por la blisqueda de la composicion mas adecuada en funcion de la
estrategia tanto corporativa como competitiva, que la empresa quiera
implantar.

La recomendacion acerca de una mayor presencia de externos en los con-
sejos de administracion podria ser particularmente ventajosa para empresas
que quieran implantar estrategias de diversificacion no relacionada, pero no
tanto para la implantacion de estrategias de diversificacion relacionada o de
negocio unico. Ademas, de cara a lograr una mayor eficacia, también es con-
veniente buscar que exista coherencia entre la estrategia corporativa y las
estrategias competitivas de las unidades de negocio.

Puesto que la estrategia corporativa de diversificacion debe ser coheren-
te con una determinada composicion del consejo de administracion y, al mis-
mo tiempo, con las estrategias competitivas de las unidades de negocio,
cabria esperar que se deriven mejores resultados empresariales del encaje o
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coherencia de los tres elementos objeto de analisis en este estudio: la com-
posicion del consejo de administracion, la estrategia corporativa y la estrate-
gia competitiva de las unidades de negocio.

Surgen interrogantes del tipo: ;seran mas eficaces los conglomerados con
una mayoria de unidades de negocio que sigan estrategias de liderazgo en
costes y, ademas, con un consejo de administracion integrado mayoritaria-
mente por externos? No se han realizado investigaciones de este tipo hasta el
momento, investigaciones que extiendan, en definitiva, las implicaciones de
la composicién del consejo en la toma de decisiones estratégicas también al
nivel de negocio.

En este trabajo sugerimos un modelo de investigacion en el que se consi-
deran las posibles implicaciones que puede tener sobre la eficacia la biasque-
da de la coherencia entre Ja composicion del consejo de administracion, la
estrategia corporativa y la estrategia competitiva. Este modelo se muestra de -
forma grafica a continuacion (figura 3).

FIGURA N.*3
Modelo consejo de administracion-estrategia-eficacia

CONSEJO DE

ADMINISTRACION ESTRATEGIA EFICACIA

CONTROL CEO

CONTROL D. DiV.

COMPETITIVA

Fuente: Elaboracion propia.
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6. CONCLUSIONES

La revision de la literatura sobre Gobierno de la Empresa pone de manifiesto el
interés que suscita la relacion entre la composicion del consgjo de administracion y
la eficacia empresarial. No hay unanimidad, en cambio, a la hora de valorar la mag-
nitud o la direccidon de tal relacion. De hecho, se ha planteado la necesidad de defi-
nir modelos que, mas alla de justificar si tal relacion existe, traten de explicarla.

Se ha argumentado que esa falta de unanimidad puede deberse a que los
investigadores han empleado muestras diferentes y definiciones y medidas
variadas, tanto de eficacia como de composicion del consejo. Sin embargo,
nosotros consideramos que, ademas, la falta de unanimidad puede explicar-
se, al menos en parte, por la no consideracion de todos aquellos factores que
puedan moderar la relacion entre la composicion y la eficacia empresarial.
Uno de esos factores es la estrategia. En efecto, parece que tiene sentido
plantearse que habra una determinada composicion del consejo de adminis-
tracién que encaje mejor con una determinada estrategia a implantar.

Los estudios que han analizado la relacidn entre la composicién del con-
sejo y la estrategia empresarial se han centrado en analizar las implicaciones
para la estrategia corporativa, puesto que es la que se define en el mas alto
nivel jerdrquico, donde encontramos al consejo y, por tanto, la relacién parece
mas ficil de justificar. Sin embargo, el objetivo de este trabajo era, como se
puso de manifiesto en la introduccion, plantear la posibilidad de que la impii-
cacion en la toma de decisiones estratégicas de la composicion del consejo de
administracion no se limitase al nivel corporativo, sino que también afectase
al mvel de negocio. Para ello se ha propuesto un modelo de investigacion que
pone de manifiesto las relaciones que pueden existir entre la composicién del
consejo, la estrategia corporativa, las estrategias competitivas y la eficacia,
relaciones medidas por la eleccion de los mecanismos de control directivos,

La contrastacion empirica de las posibles hipotesis que se deriven de este
modelo, permitird no s6lo determinar si existe o no relacion entre la composicion
del consejo de administracion y la eficacia, sino también explicarla a partir de las
estrategias que la empresa quiera implantar. Ademas, los resultados que se obten-
gan seran de gran utilidad a la hora de valorar la proliferacion de codigos de buen
gobierno para las empresas v, sobre todo, su aplicacion de forma generalizada.
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