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RESUMEN

Esteartículo,presentaun modeloparavalorar las implicacionesen la toma
de decisionesestratégicasde la composiciónde los consejosde administración.
El objetivo, esanalizarsi unamayorpresenciade consejeros«externos»influye
en la definición de laestrategiade diversificaciónde laempresay, a su vez, en
la formulación de las estrategiascompetitivasde sus unidadesde negocio. Se
partedel supuestode que la relaciónentrela composicióndel consejoy la estra-
tegiaestarámediadapor la elecciónporpartedel consejode los mecanismosde
control sobreel desempeñode la alta dirección.

ABSTRACT

Ris paperpresentsa model to assessthe implication of boardof director’s
compositionon strategicdecisionmaking. The purposeis to analyseif a great
presenceof «outsiders»on theboardwill influencethe diversificationstrategyof
the companyand, in turn, the strategiesof its businessunits. We supposethat the
relationbetweenboard of director’s composition and strategywill be mediated
by the choiceof control systemson top managementperformance.
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1. INTRODUCCIÓN

Desdeque el Código Cadburyse dio a conoceren diciembrede 1992 en
el Reino Unido, otros códigoshansurgidoen otros países(Vienot en Francia,
1995,...). Españatambién cuentacon su propio Código de Buen Gobierno
desdefebrerode 1998,códigoconocidocomoCódigo Olivencia,por seréste
el apellidodel presidentede la comisiónencargadade su redacción.

Una de las recomendacionespresenteen estoscódigos es la que hace
referenciaa cuál deberíaser su composición.La distinción entreconsejeros
internos(«insiders»)y externos(«outsiders»)es la distinción fundamentala
la quese hacereferenciaen la literaturaanglosajonacuandose tratala com-
posición de los consejosde administración.Son consideradosconsejeros
internosaquellosquepertenecenal consejopor sucondiciónde directivosde
la empresa,mientrasquelos consejerosexternosson aquellosmiembrosdel
consejoqueno tienenun cargodirectivo dentrode la misma.

En concreto,el CódigoOlivenciarecomiendaque,junto con los conseje-
ros internos,esténpresentesen elconsejode administraciónconsejerosinde-
pendientesy dominicales(externos),losprimeros representandolos intereses
generalesde los accionistas,del capital dispersoy flotante de la sociedad,y
los segundosdefendiendoa lostitulares de paquetesde accionesconcapaci-
dadde influenciay control.

Si acudimosa la literaturasobreGobiernode la Empresaparacomprobar
si existeunabaseparajustificar tal recomendación,nos encontramosconuna
gran cantidadde estudiosque analizan la relaciónentrela composicióndel
consejode administracióny la eficacia,pero sin llegar a resultadosconclu-
yentes.No existeacuerdosobrela magnitudy la dirección de tal relación.
Hay estudiosqueanalizanla relaciónentrelaproporcióndeexternosy la efi-
caciaempresarialy llegana demostrarla existenciade unarelaciónpositiva
(Baysingery Butler, 1985, por ejemplo),aunqueotros estudiosno confirman
tal relación de forma significativa (Chagantiy otros, 1985, Zabray Stanton,
1988). Sin embargo,tambiénhay estudioscomo los de Vance (1955, 1964,
1968),CocInany otros (1985)y Kesner(1987) queencuentranunarelación
positiva entrela proporciónde internosy diversosindicadoresde eficacia de
la empresa.

La revisiónde la literaturapodríaservirnosde base,por tanto,paracues-
tionar si, aunaceptandocomoválidaslas normasrecogidasen losCódigosde
Gobiernoen términosgenerales,es válidasu aplicaciónde formageneraliza-
da. ¿Essiempremejor contarcon una mayoría de externosen el consejo?
Nosotrosconsideramosqueantesde procedera aplicarla recomendaciónque
hacereferenciaa la presenciade externosen el consejo,seríaconveniente
teneren cuentatodosaquellosfactoresquepuedenmoderarla relaciónentre
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la composicióndel consejoy la eficaciaempresarial.Uno de los factoresa
considerarsería,porejemplo, la estrategiaquesigala empresa;estoes,tiene
sentidoplantearseque habráuna determinadacomposicióndel consejoque
encajemejorconunaestrategiaen particular.La composiciónmásadecuada
del consejodependerá,en definitiva, del tipo de estrategiaque la empresa
quieraimplantar.

Dentrode las investigacionesrecientessobreel modo en que los conse-
jos de administracióninfluyen enla direcciónestratégicay la eficaciade las
empresasquegobiernan,muchosinvestigadoreshan averiguadoquela com-
posicióndel consejoestárelacionadaconla estrategiacorporativa(Baysinger,
Kosnik y Turk, 1991; Goodsteiny Boeker, 1991; Hill y Snell, 1988). Mien-
tras que estarelaciónentrecomposicióndel consejoy estrategiacorporativa
es degraninteréstantoteóricocomopráctico,consideramosque, comoplan-
tean Beekuny otros,«los mecanismosque subyacenen esta relaciónno son
todavíabien entendidos»(Beekuny otros, 1998: 3).

Nuestra investigaciónparte de los trabajosde Baysingery Hoskisson
(1990) y de Beekuny otros (1998). Ellos proponenque la relaciónentre
ciertosatributosdel consejo—entrelos quese encuentrala composición—
y la estrategiacorporativa es mediadapor la eleccióndel consejode los
mecanismosde control del desempefiode la alta dirección. Nosotrostam-
bién nos centramosen la eleccióndel consejode los controlesdirectivos
comoel principal vínculo entrelos consejosy la estrategiacorporativa,aun-
quepretendemosconnuestrainvestigaciónhacerdoscontribucionesprinci-
palmente:

— Primera,los trabajosquehanvinculadoal consejodeadministración
con la estrategiahastael momentose han centradoen las implica-
cionesde ciertos atributos de los consejosde administraciónen las
decisionessobrela estrategiaa nivel corporativo(l3aysingery Hos-
kisson, 1990; Beekun, Stedhamy Young, 1998). Consideramos,en
cambio, quesería interesanteanalizar las posibles implicaciones
estratégicasde las característicasdel consejoconsiderandotambién
el nivel de negocio.Debemosteneren cuentaquela forma en la que
la más alta dirección de la empresa(el consejerodelegadode la
empresa,el ch/efexecutiveofficer o CEO en terminologíaanglosajo-
na) seacontroladaporel consejode administración,al condicionarla
estrategiacorporativaque sigala empresa,afectarátambiénala for-
maen queéstacontrole a los directivosdivisionales.En estesentido,
diversosestudiosmuestranque la estrategiade diversificaciónque
sigala empresaafectaal tipo de control sobrelos directivosdivisio-
nales(Kerr, 1985; Baysingery Hoskisson,1989), sobrecomporta-
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mientoo sobreresultados,lo cuala su vez puedetenerimplicaciones
en las estrategiasqueéstossigan a nivel de negocio(Govindarajany
Fisher, 1990).
Segunda,pretendemosanalizarel efectode la composicióndel con-
sejo de administraciónsobre la eficacia,peroutilizando la estrategia
que la empresadeseeimplantarcomoelementoqueexpliquetal rela-
ción. Para ello investigaremosacercade la necesidadde que exista
coherenciaentre las estrategiasde diversificación y las estrategias
competitivasde las unidadesdenegocioy las implicacionesquesobre
la eficaciapuedatenerla búsquedade la composicióndel consejode
administraciónmás adecuadapara implantar tales estrategias.Esto
nos llevará a definir un modelo que defina la relaciónconsejosde
administración-estrategia-eficacia.La revisión de la literatura que
vincula consejosde administraciónconeficaciaempresarial,ponede
manifiestola necesidadde seguirorientandolos esfuerzosde investi-
gación hacia la generaciónde modelosde este tipo que permitan
explicarno sólo si existeo no relación sinotambiénla naturalezade
la mtsma.

Paratratarestascuestiones,esteartículose estructuradel siguientemodo:
un primer apartadode revisiónde la literaturay fundamentaciónteóricaque
permitallegar a definir un modelode investigaciónqueexpliquela necesidad
de coherenciaentrela composicióndel consejode administracióny las estra-
tegiascorporativay competitivaque la empresadeseeimplantar,y un segun-
do apartadoque recojalas principalesconclusionesdcl estudio.

2. REVISIÓN DE LA LITERATURA Y FUNDAMENTACIÓN
TEÓRICA

La revisión de la literaturase ha efectuadoa partir de la consideración
de tres tipos de estudios:los que analizan la implicación del consejo de
administraciónen la definición de la estrategiacorporativay tratande justi-
ficarla a partir de los mecanismosde control sobrela alta dirección (Bay-
singery Hoskisson,1990; Beekuny otros, 1998); los queestudianla nece-
sidad de que exista coherenciaentre la estrategiacorporativa de
diversificaciónempresarialque sigala empresay los mecanismosde control
sobrelos directivos divisionales(Lorschy Alíen, 1973; Kerr, 1985; Baysin-
ger y l-Ioskisson, 1989); y los queestudianlanecesidadde coherenciaentre
estosmecanismosde control y las estrategiascompetitivas(Govindarajany
Fisher, 1990; Gupta, 1987).
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3. CONSEJOS DE ADMINISTRACIÓN, CONTROL E

IMPLICACIONES EN LA ESTRATEGIA CORPORATIVA
La ley ve al consejode administracióncomo el principal cuerpode

gobiernointerno de la empresa.Mientras que los consejosdeleganlas res-
ponsabilidadesdiarias de direccióna los directivosprofesionales,el consejo
retienela autoridady responsabilidadúltima paraconducira la empresay
sobrela eficacia.Paracumplir con esta responsabilidadlegal, los consejos
debensupervisarla eficaciade la altadirección.Es responsabilidaddel con-
sejodesarrollare implantarun sistemade control quepromuevael desempe-
~odela altadirecciónconrespectoa lamisióny objetivosdela organización
(Baysingery Hoskisson,1990).

Una importantepremisade la teoría de control, es que la estrategiade
control elegidaafecta tanto a la intensidaddel esfuerzocomo a la dirección
del mismo. De acuerdoconestavisión, «el sistemade control no sólo moti-
va el comportamiento,sino que tambiénaltera los patronesde asunciónde
riesgo»(Eisenhardt,1985: 137). Estoes,la formaen quelaaltadirecciónsea
controladacondicionarásupercepcióndel riesgode empleo y, por tanto, la
elecciónde la estrategiaquelo minimice.

Parala teoriade la organizaciónhay dos posiblesformasen que el CEO
puedesercontrolado,por el comportamientoo por losresultadosde tal com-
portamiento(Ouchi). Estoes,el consejode administraciónextraeráinferen-
cias acercade los méritos de la altadirecciónsobre la basede sus observa-
ciones del procesode toma de decisiones(«control estratégico»)o sobrela
basede los resultadosfinancierosde la empresa(«control financiero»).

Incrementarla responsabilidadde la direcciónsobrelos resultadosfinan-
cieros en el corto plazo puedeincrementarla diligenciaen la maximización
de los rendimientosa corto plazo y reducir los incentivosparaasumirries-
gos. Por tanto,a mayor énfasisen tos sistemasde evaluaciónbasadosen
resultados,másadversoal riesgoseráel CEO en relaciónala estrategiacor-
porativa. Esamayor aversión al riesgo puedetraducirseen la elecciónde
estrategiasde diversificaciónno relacionada.

Vemos,por tanto, que la forma en la que el CEO se~ controladopor el
consejode administracióninfluirá en la direcciónestratégicade la empresa
pero,¿dequédependequese ejerzaun control estratégicoo financiero?Para
respondera este interrogantedebemosacudir a la literatura sobre control
organizativo(Eisenhardt,1985; Ouchi, 1977, 1978, 1979, 1980; Snell, 1992).
Literatura en la que se recogentanto las aportacionesde la teoríade la orga-
nizacióncomolas de la teoríade la agencia.

Parala teoría de la organización (Thompson, 1967 y Ouchi, 1979) la
elecciónentreuno u otro mecanismodecontrol dependede las características
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de informaciónde la tarea,comoquedarecogidoen la figura 1. En concreto,
estascaracterísticasson dos: el conocimientodel procesode transformación
y la capacidadde conocerlos resultadosdel desempeño2.La primera carac-
terística,constituyeel requisitoparaquepuedaejercerseun control sobreel
comportamientoy la segunda,el requisitopara quepuedaejercerseun con-
trol sobreresultados.

FIGURA Ni’ 1
Determinantesdel sistemade control

CARÁCTER PROGRAMARLEO NO DE LA TAREA

Perfecto Impefecto

CAPACIDAD

PARA MEDIR
RESULTADOS

Alta
Control basadoen

resultadoso en

comportamientos

Control basado

en resultados

Baja Control basadoen
comportamientos

Socializacióno clan

Fuente: Adaptadode Ouchi(1979)y Eisenhardt(1985).

Desdela teoría de la agenciase incluye la «incertidumbre»y la «posi-
bilidad de observarel comportamiento»como predictores.Eisenhardt
(1985) integró la teoríade control de Ouchi (1979)con la teoríade la agen-
cia en un modelo que predecíala elecciónde la estrategiade control. El
supuestode «incertidumbre»de la teoría de la agenciasuponeconsiderar
que la tareano es programable.Esto llevaría a utilizar un control basadoen
resultados,segúnla teoría de la organización.Esto, sin duda,tiene un cos-
te, el costede transferirriesgoal agente,porquebuenosresultadospueden
ser fruto de un pobre esfuerzoy malos resultadospuedenser resultadode
un gran esfuerzo.De acuerdocon la teoría de la agencia,bajo condiciones
de incertidumbresc puedeemplearun control basadoen el comportamien-

2 Thompson(1967)hacereferenciaa «elconocimientodelasrelacionescausa-efecto»y

«la existenciade estándaresde desempeñodeseables»cuandoalude las característicasde
informaciónde la tarea.Ouchi (1977) serefiere a ellas como«conocimientodel procesode
transformación»y «disponibilidad de medidasde resultados»y Eisenhart(1985) utiliza su
propiaterminologiaal referirseaellascomo«carácterprogramahleonode latarea»y «carácter
observableo no de losresultados».
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to comprandoinformacióna travésde la inversiónen un sistemade infor-
maciónadecuado.Por lo tanto, la teoríade la agenciaclarifica la nociónde
«capacidadde medir» queproporcionanlos sistemasde información.Si el
comportamientono es observable,los principalesemplearánel control
sobre resultadossólo cuandoel coste de medir el comportamientoexceda
el costede transferirriesgoal agente,quesuponeun control basadoen los
resultados.

Govindarajany Fisher(1990) extendieronesta línea de investigaciónen
la literaturaestratégicarefinandolos modelosde Ouchi y Eisenhardt(figura
2). En particular,modificaronel modelo original de Ouchi para incluir «el
carácterobservableo no del comportamiento»comoconceptoextraídode la
teoría de la agencia,de maneraque el modelo de Govindarajany Fisher
(1990) sugiereque el carácterobservableo no del comportamiento,la posi-
bilidad o no demedir los resultadosy el carácterprogramabieo no de la tarea
son antecedentesde la estructurade control.

FIGURA NY 2
Determinantesdel sistemade control

CARÁCTER PROGRAMABLE O NO DE LA TAREA

Perfecto Iinpefecto

Alta

Carácterobs.

delcomp.Alto

Control sobre
resultados

o sobre
comportamiento

(1)

Control sobre
comportamiento
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CAPACIDAD
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RESULTADOS
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(2)

Control sobre
resultados

(6)

Carácterobs. Control sobre Controlsobre
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delcomp.Alto comportamiento
(3)

comportamiento
(7)

Carácterobs. Controlsobre Control sobre
delcomp.Bajo comportamiento

(4)
comportamiento

(7)

Fuente: Govindarajany Fisher(1987).
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Si trasladamosestasnocionesde la teoríadel control a la relaciónentreel
consejode administracióny el CEO,nos encontramosconque,en principio, la
actividaddel CEO no es programable,aunquelos resultadospuedenseridenti-
ficables (celdas5 y 6). El que se aplique un control sobreel comportamiento
(«controlestratégico»)o sobrelos resultados(«control financiero»)dependerá
de si se puede obtenerinformación sobre el comportamientodel CEO o no
(carácterobservabledel comportamientoalto o bajo). Las característicasde los
consejerospuedendeterminarque se cuentecon más o menosinformación
sobrelas accionesde la dirección.Sin embargo,la cantidady calidadde infor-
mación poseídapor los consejerosdel procesode toma de decisionespuede
variaral variar cualquierade susatributos,entreellosla composición.

Baysigery Idoskisson(1990) sugierenque cuandolos métodosde eva-
luación estánen manosde consejerosexternosindependientes,la altadirec-
ción es probableque sea retribuidasobre la basede criterios de eficacia
financieraobjetivos;mientrasquecuandolos métodosdeevaluaciónestánen
manosde consejerosinternos, la alta direcciónes probablequesea retribui-
da sobrela basede una valoraciónsubjetivay abiertadel procesoquecon-
ducealos resultadosfinancieros.La explicaciónparececlara,encondiciones
normaleslos consejerosinternos,por sucondiciónde directivosde la empre-
sa,disponende más informaciónsubjetivaacercadel desempeñode la alta
direcciónque los externos.

La mayor presenciade consejerosinternos en el consejo favoreceuna
mayor capacidadde observacióndel comportamientode la dirección, es
decir, del procesode toma de decisionesestratégicasy, por tanto, la utiliza-
ción del control estratégico(celda5 en la figura 2); mientrasque la mayor
presenciade consejerosexternosfavoreceuna menorcapacidadde observa-
ción del comportamientoy, por tanto, la utilización del control financiero
(celda6 de la figura 2). Heekun,Stedhamy Young (1998),primerosen exa-
minarempíricamentelos determinantesde la elecciónde los mecanismosde
control en la relaciónconsejo-CEO,obtuvieronresultadosen estalínea, aun-
queno significativosestadísticainente.

Los resultadosde estosestudios,parecensugerirla necesidadde quea la
hora de implantar las estrategiasa nivel corporativose busqueel encajeo
coherenciacon los sistemasde control empleadosy, portanto,conunadeter-
minadacomposicióndel consejode administración.Unamayor presenciade
externosen elconsejopodría resultaradecuadaparala implantaciónde estra-
tegiasque suponganun mayor grado de diversificación,perono tan adecua-
da cuandoel grado de diversificaciónpretendidosea menor (estrategiasde
diversificaciónrelacionadao de negocioúnico).

Parececlaroque puedeexistir unarelaciónentrela composicióndel con-
sejode administracióny laestrategiacorporativa,perosurgeen estemomen-

Cuadernos de Estudios Empresariales
2000, 10: 365-380 372



ElenaVázquezlnchausti Composicióndel Consejode Administración.control

to un interrogante:¿las implicacionesestratégicasde la composiciónde los
consejosde administraciónse limitan al nivel corporativo?Son muchoslos
estudiosquemuestranquelaestrategiade diversificaciónque sigala empre-
sa afectaal tipo de control sobrelos directivosdivisionales(Lorsch y Alíen,
1973; Kerr, 1985; Baysingery Hoskisson,1989). Y tampocoesmenoscier-
lo que la literatura reconoceque la implantacióneficaz de una estrategia
competitivaes función, entreotros factores,del sistemade control(Govinda-
rajany Fisher,1990; Gupta,1987).Por tanto,parecerazonablepensarquelas
implicacionesdel empleode sistemasde control de tipo financieroo estraté-
gico porpartede los consejosde administraciónno se van a limitar al nivel
corporativo,sino quehabráimplicaciones,aunqueseanindirectas(a travésde
la estrategiacorporativa),parael nivel de negocio.

4. ESTRATEGIA DE DIVERSIFICACIÓN, CONTROL
Y ESTRATEGIA COMPETITIVA

Las empresasimplantan las estrategiasde diversificación adoptando
estructurasy sistemasinternos de control, que racionalizanlas relaciones
entrelas oficinascorporativasy las unidadesestratégicasde negocio(Chand-
ler, 1962; Williamson, 1975).

Puestoque las estrategiasdediversificaciónafectanal conocimientodel
procesode transformacióny a la capacidadde conocerlos resultadosdel
desempeño,la estrategiaa implantarva a limitar los mecanismosde control
sobrelos directivosdivisionalesqueestánadisposiciónde la dirección.

En organizacionescondiversificaciónno relacionada la función de con-
trol corporativo es dificil si tenemosen cuentaquelas carterasde negocios
puedenconsistir en docenasde distintos negociosy las similitudes reales,
basadasen tecnologíasy mercadoscomunes,puedenserbajaso inexistentes.
En este tipo de empresaslo normal es que los altos directivostenganexpe-
riencia y puedancomprendersólo unospocosnegocios,no todos, lo que se
traduceen que el conocimientoque el superior puedatenerdel procesode
transformaciónpuedaser imperfectoe inferior al de sus subordinados,esto
es, los directivos divisionales,lo que dificulta el control sobreel comporta-
miento. Sin embargo,al serbaja la similitud entreunidadesde negocio,exis-
te pocaoportunidadde quelas divisionescompartanrecursos,por lo que los
resultadosfinancierosde la divisiónno son dificiles de asignara las respec-
tivasdivisiones,lo quefavoreceun control sobreresultados.

En cambio, en organizacionescondivers¿ficaciónrelacionada,lo normal
es quelosaltosdirectivos tenganexperienciay conocimientossobrelosnego-
ciosde la empresay queseancapacesde reconocere interpretardatosimpor-
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tantessobreel desempeño,que les permitandar continuidady perspectivaal
procesode control. Los altosdirectivoscomprenderánlos negociosbásicosy
algunosaspectoscríticos de las actividadesdiversificadas,lo que se traduce
en queel conocimientoque el superiorpuedatenerdel procesode transfor-
mación seráalto, favoreciendola posibilidad de ejercerun control sobreel
comportamiento.Sin embargo,existela oportunidaddc aprovechareconomí-
as de escalabasadasen el hechode compartir recursos.Las interdependen-
cias implican que los resultadosde las divisionesno puedenserfácilmente
atribuiblesa los respectivosdirectivosdivisionales, lo que dificulta el ejer-
cicio de un control sobreresultados,

De lo expuestoanteriormentesederivaque las empresascon diversifi-
caciónno relacionadapondránel énfasisen los sistemasde control de tipo
financieroy las empresascon diversificación relacionadaen los sistemas
de control de tipo estratégico(Baysinger y Hoskisson,1989; Hill y 1-los-
kisson, 1987; Hill, Hitt y Hoskisson,1988; I-loskisson y Hitt, 1988). Es
más, desde la perspectivade la teoría contingente,unamayor eficacia
organizativadeberíaserel resultadode la implantaciónde estrategiasde
negocioúnico o diversificaciónrelacionadaconun énfasisen sistemasde
control estratégicos;del mismomodoque un mejor resultadoorganizativo
deberíaserel resultadode la implantaciónde estrategiasde diversificación
no relacionadaconun énfasisen estrictoscontrolesfinancieros(Baysinger
y Hoskisson,1989).

También las estrategiasanivel de negocioencajanmejorcondetermina-
dos tipos de control (Gupta, 1987; Govindarajany Fisher, 1990).

Entre lascaracterísticasque Porter(1980, 1985)planteaparala estrategia
de liderazgoen costesestánla rutinizacióndel entornode la tareay la ela-
boraciónde un único productoestándarno diferenciado.Un productoestán-
dar con un entornorutinario de la tareaimplica queel conocimientode los
fines y los medioses relativamentealto, lo que implica una alta programa-
ción de la tarea.Del mismomodo, al serel control del costecl principal foco
de atenciónde las unidadesde negocioque siguenestasestrategiasy puesto
queel resultadoes fácil de determinar,el resultadodel directivo de la unidad
es observable.

En cambio, las empresasque siguen una estrategiade ¿Ljérenciaciónde
productosintentanproducir un productoquesea consideradocomoúnico, lo
quesuponeen generalun conocimientode los mediosy de los finesbajo,por
lo que,por definición, la tareade produciry comercializarun productoúni-
co implica unabajaprogramaciónde la tarea.Además,puestoque los facto-
res de éxito de unaestrategiade diferenciaciónincluyen la creatividad,la
investigaciónbásicafuertee ingenieríade producto,el control sobreresulta-
dosse vuelve inapropiado.
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Unamayor eficaciade las unidadesde negociodeberíaserel resultadode
la implantaciónde estrategiasde diferenciaciónde productosconun énfasis
en sistemasde control sobreel comportamiento;y de la implantación de
estrategiasde liderazgoen costesconun énfasisen estrictoscontrolesfinan-
cieros (Govindarajany Fisher, 1990).

Bajo el supuestode que las estrategiasa nivel de negocioencajenmejor
con determinadostipos de control, y que éstosvengancondicionadospor la
estrategiacorporativa, se podría llegar a justificar una asociaciónentre la
estrategiacorporativaque sigalaempresa,la de susunidadesde negocioy la
eficaciaempresarial.

Govindarajany Fisher (1990), en este sentido, planteanen su estudio
comounalíneafutura de investigaciónla necesidadde averiguarsi «un con-
glomeradocon una colecciónde unidadesestratégicasde negocioconestra-
tegiasdeliderazgoencostespodriatenermáséxito queun conglomeradocon
unidadesestratégicasde negocioconestrategiasde diferenciación»(p. 283),
basándoseen que 1) a medidaque el númerode divisionesse incremente
tambiénlo haráel empleo de controlesde tipo financiero,y en el supuesto
de que 2) el control financiero se correlacionacon el control sobreresulta-
dos.

5. CONSEJODE ADMINISTRACIÓN, ESTRATEGIA Y EFICACIA:
UN MODELO DE INVESTIGACIÓN

Basándonosen la revisiónde la literatura,consideramosque la eficacia
empresarialpodría estarcondicionadapor la composicióndel consejode
administración,pero no necesariamentepor unamayorpresenciade exter-
nos, sino porlabúsquedadela composiciónmásadecuadaen función de la
estrategiatanto corporativacomo competitiva, que la empresaquiera
implantar

La recomendaciónacercade unamayorpresenciade externosen loscon-
sejos de administraciónpodría serparticularmen~eventajosaparaempresas
que quieranimplantarestrategiasde diversificaciónno relacionada,perono
tantoparala implantaciónde estrategiasde diversificaciónrelacionadao de
negocioúnico. Además,de caraa lograr unamayor eficacia,tambiénes con-
venientebuscarque exista coherenciaentre la estrategiacorporativa y las
estrategiascompetitivasde las unidadesde negocio.

Puestoquela estrategiacorporativade diversificacióndebeser coheren-
te conuna determinadacomposicióndel consejode administracióny, al mis-
mo tiempo, con las estrategiascompetitivasde las unidadesde negocio,
cabríaesperarque se derivenmejoresresultadosempresarialesdel encaje o
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coherenciade los tres elementosobjeto de análisis en esteestudio: la com-
posición del consejode administración,la estrategiacorporativay la estrate-
gia competitivade las unidadesde negocio.

Surgeninterrogantesdel tipo: ¿seránmáseficaceslos conglomeradoscon
unamayoríade unidadesde negocioque sigan estrategiasde liderazgoen
costesy, además,con un consejode administraciónintegradomayoritaria-
mentepor externos?No se han realizadoinvestigacionesde este tipo hastael
momento, investigacionesque extiendan,en definitiva, las implicacionesde
la composicióndel consejoen la toma de decisionesestratégicastambiénal
nivel de negocio.

En estetrabajosugerimosun modelode investigaciónen el quese consi-
deranlasposiblesimplicacionesquepuedetenersobrela eficaciala búsque-
da de la coherenciaentrela composicióndel consejode administración,la
estrategiacorporativay la estrategiacompetitiva.Estemodelo se muestrade
forma gráfica a continuación(figura 3).

FIGURA Ni’ 3
Modelo consejo de administración-estrategia-eficacia

EFICACIA

EFICACIA

Fuente:Elaboraciónpropia.
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6. CONCLUSIONES

La revisióndela literaturasobreGobiernodelaEmpresaponede manifiestoel
interésquesuscitala relaciónentrelacomposicióndel consejodeadministracióny
laeficaciaempresarial.No hay unanimidad,encambio,alahoradevalorarlamag-
nitudo ladireccióndetal relación.Dehecho,se ha planteadolanecesidadde defi-
nir modelosque,másallá dejustificar si tal relaciónexiste,tratende explicarla.

Se ha argumentadoqueesa falta de unanimidadpuededebersea que los
investigadoreshanempleadomuestrasdiferentesy definicionesy medidas
variadas,tanto de eficaciacomo de composicióndel consejo.Sin embargo,
nosotrosconsideramosque, además,la falta de unanimidadpuedeexplicar-
se, al menosen parte,por la no consideracióndetodosaquellosfactoresque
puedanmoderarla relación entrela composicióny la eficacia empresarial.
Uno de esosfactoreses la estrategia.En efecto, pareceque tiene sentido
plantearseque habráunadeterminadacomposicióndel consejode adminis-
tración que encajemejor conunadeterminadaestrategiaa implantar

Los estudiosque hananalizadola relaciónentrela composicióndel con-
sejo y la estrategiaempresarialse han centradoen analizarlas implicaciones
parala estrategiacorporativa,puestoque es la que se define en el másalto
nivel jerárquico,dondeencontramosal consejoy, por tanto, la relaciónparece
másfácil de justificar. Sin embargo,el objetivo de este trabajo era, como se
pusode manifiestoen la introducción,plantearla posibilidadde quela impli-
caciónen la tomade decisionesestratégicasde la composicióndel consejode
administraciónno se limitase al nivel corporativo, sino que tambiénafectase
al nivel de negocio.Paraello se ha propuestoun modelo de investigaciónque
ponede manifiestolas relacionesquepuedenexistirentrela composicióndel
consejo, la estrategiacorporativa,las estrategiascompetitivasy la eficacia,
relacionesmedidaspor la elecciónde los mecanismosde control directivos.

La contrastaciónempíricade las posibleshipótesis que se derívende este
modelo,permitiráno sólodeterminarsi existeo no relaciónentrela composición
del consejodeadministracióny laeficacia,sinotambiénexplicarlaapartirde las
estrategiasquelaempresaquieraimplantar.Además,losresultadosquese obten-
ganseránde granutilidadalahoradevalorar laproliferaciónde códigosde buen
gobiernoparalas empresasy, sobretodo, suaplicaciónde forma generalizada.
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