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111 Resumen

11l Resumen

La gobernanza estratégica, entendida como el proceso que ayuda al Consejo de
Administracion en la supervision de la ejecucion de la estrategia en una corporacion, es un tema
que ha tenido una limitada y fragmentada atencion por parte de la investigacién académica. Los
marcos tedricos relativos a la gobernanza se han enfocado, historica y predominantemente, en
la gobernanza corporativa y en el efecto de la Teoria de la Agencia sobre dicha gobernanza, con
el prisma esencial en la reduccion de los costes de agencia y de los riesgos corporativos
resultantes del oportunismo gerencial. Como consecuencia de los fraudes financieros y la
subsecuente crisis econdmica de la década del 2000, parece haber surgido un interés académico
y corporativo por ampliar las responsabilidades legales y de gestion del Consejo en un entorno
de gobernanza, si bien algunos investigadores ya apuntaban hacia esta necesidad desde 1970.
La empresa Enron se convirtio en exponente del fraude corporativo en 2001, y sin embargo si
cumplia con los indicadores estructurales asociados al Consejo, como por ejemplo, el nivel de
independencia, las habilidades de sus miembros y la separacién del rol del Chief Operating
Officer y el Presidente del Consejo. Como Ahrens, Filatotchev y Thomsen (2011: 331)
concluyen: “la crisis financiera es un enorme experimento natural que ha expuesto las lagunas
de conocimiento que tenemos respecto a la gobernanza corporativa”. De hecho, al Consejo se
le esta exigiendo una “participacion mas activa, no solamente en la definicion de la estrategia,
sino también en su ejecucion para crear calor corporativo” (Schmidt y Brauer, 2006: 14). El
debate sobre la gobernanza, y el rol y el rendimiento del Consejo sugiere que éste se involucre
mas en la estrategia, incluyendo la supervision de la ejecucion de la misma como parte de la
funcién de control. Sin embargo, no parecen existir propuestas sobre modelos conceptuales que
traten la gobernanza estratégica como un todo, ni que aborden cémo ésta puede ayudar al

Consejo en la supervision de la ejecucion de la estrategia.

En este sentido, se han generado reflexiones e investigaciones académicas sobre
componentes de la gestidn corporativa relacionados con la estrategia y sobre cual debe ser el rol
del Consejo respecto a ella. Por ejemplo, la evaluacion de la efectividad del Consejo y su

impacto en la estrategia ha sido abordada por investigadores como Forbes y Milliken (1999),
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111 Resumen

Zahra, Neubaum y Huse (2000), Brundin y Nordgvist (2008) y mas recientemente Wallace
(2013). Aspectos de reforma de la gobernanza y la influencia de los inversores y el Consejo en
la estrategia han sido estudiados por Aguileray Cuervo-Cazurra (2004), Bell y Hindmoor (2009)
y Larcker y Tayan (2011).

También se han desarrollado practicas empresariales e institucionales que incluyen aspectos
de la supervision y ejecucion de la estrategia, como por ejemplo: el Governance, Risk,
Compliance; el modelo integrado econémico de Ulhaner, Wright y Huse (2007); los marcos de
goal-framing liderados por Lindenberg y Foss (2011) desarrollados sobre las investigaciones
seminales de Drucker (1954) y Odiorne (1965); el Governance Self-Assessment Check-list
elaborado por Gill, Flynn, y Reissing (2005); el modelo de la Association of Chartered Certified
Accountants y del Economic and Social Research Council (ACCA y ESRC, 2014) sobre la
cultura corporativa y el comportamiento disfuncional del Consejo; el Integrated Reporting
generado entre la consultora KPMG vy el International Institute of Internal Auditors (2015); el
modelo de la fiscalizacion directa de gestion del European Courts of Auditors (2011); o los
modelos de medicién Strategic Performance Measuring System y el Balance Score Card
(Kaplan & Norton, 1992).

Estas reflexiones académicas y practicas empresariales e institucionales han ofrecido
resultados positivos como, por ejemplo: aquellos relacionados con los mecanismos de la funcion
de control en la auditoria interna, la monitorizacion mediante sistemas de medicion de la
ejecucion de la estrategia, y la integracion de listas de comprobacion asociadas a la gobernanza.
Pero a la fecha no existe un modelo que consolide estos desarrollos y ayude al Consejo a cubrir
las expectativas sobre su mayor involucracion en la estrategia en términos de supervision y

soporte en la ejecucion.

El propdsito de esta tesis doctoral es aportar un modelo conceptual de caracter exploratorio
de gobernanza estratégica que incluya componentes operativos de la gestion para facilitar la
supervision de la ejecucion de la estrategia por parte del Consejo y que pueda contribuir al

debate académico abierto y a la demanda profesional existentes en torno a esta cuestion.
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111 Resumen

El modelo propuesto es, por vocacion, complejo e integrador, en la medida en que esta
constituido como un proceso que incluye constructos y una lista de comprobacion con
indicadores y porque auna la perspectiva académica y la realidad empresarial. EI modelo se
construye desde una perspectiva multidisciplinar que toma como referencia la Teoria de la
Agencia, la gobernanza corporativa y los desarrollos de ambas. Asi mismo, el modelo es global
pues incorpora algunas de las mejores practicas empresariales e institucionales relacionadas con
los constructos e indicadores. EIl modelo es exploratorio en su disefio y la metodologia de
investigacion aplicada para su definicion es mixta, cualitativa y cuantitativa. De manera mas
precisa, la investigacion realizada se ha sustentado en la realizacion de entrevistas
semiestructuradas a dos paneles de expertos y de una encuesta cuantitativa que, aunque limitada
en su muestra debido a la confidencialidad del tema en cuestion, provee de datos interpretables

y complementarios a los obtenidos mediante las entrevistas.

El modelo propuesto en su formulacion final consta de cuatros constructos (Gestion de
objetivos, Cultura empresarial, Toma de decisiones, Medicion de la ejecucion de la estrategia)
y de una lista de comprobacion que incluyen dieciséis indicadores refrendados por el proceso
de investigacion descrito anteriormente. Se propone que la Funcion de Auditoria Interna se
responsabilice del modelo, apoyando al Consejo en la evaluacién y la propuesta de las mejoras
asociadas. Esta propuesta ha sido confirmada mediante la investigacion mixta, cuyo resultado
esta en linea con la funcion de control interno, la iniciativa COSO y la 32 linea de defensa en la
que la Funcién de Auditoria Interna tiene entre otras responsabilidades las de supervision, el

cumplimiento de la rendicion de cuentas y el establecimiento de estructuras y procesos.

Las contribuciones principales de esta tesis incluyen: la generacion de una sintesis de la
revision de la literatura académica de los ultimos 45 afios sobre la gobernanza, el rol del Consejo
y la estrategia; la generacion y la confirmacion de un primer Modelo de Gobernanza Operativa
de la Estrategia para apoyar al Consejo en la supervision de la ejecucion de la estrategia,
sugiriendo que este modelo sea liderado desde la Funcion de Auditoria Interna en su evaluacion
y propuesta de mejoras; y el inicio de un protocolo de colaboracién con el Instituto de Auditoria

Interna de Esparfia para colaborar y proseguir con esta linea de investigacion.
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IV Lista de abreviaciones

e CAE: Chief Audit Executive, o el Director Ejecutivo de Auditoria Internal, entendido
como el maximo responsable de la FAI (leer descripcion mas abajo).

e CAS: Complex Adaptive Systems, o Sistemas Complejos Adaptativos

e CEO: Chief Executive Officer

e CGIR: Revista Corporate Governance: An International Review

e COSO: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission

e FAI: Funcion de Auditoria Interna

e GRC: Governance, Risk, Compliance

e |AIE: Instituto de Auditores Internos Espafia

e |lA: Institute of Internal Auditors

e LRV: Law of Required Variety, o Ley de Variedad Requerida

e MIX: Microfinance Information Exchange

e MNE: Multinational Enterprise

e OCDE: Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos

e SPMS-BSC: Strategic Performance Measurement System - Balance Score Card

e TCE: Tribunal de Cuentas Europeo

e TIC: Tecnologias de la Informacion y Comunicacién

e TMT: Top Management Team
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Objetivo

1 Introduccién

1.1 Objetivo

El objetivo principal de esta tesis es la propuesta de un Modelo de Gobernanza Operativa
de la Estrategia® que ayude al Consejo de Administracion en la supervision de la ejecucion de
la estrategia de una corporacion. Si bien la Teoria de la Agencia y la gobernanza corporativa
han propiciado avances muy importantes sobre el rol del Consejo y la mejora de su rendimiento,
existe un debate académico importante que sugiere que dicho Consejo debe responsabilizarse
de la supervision de la ejecucion de la estrategia como parte de la funcién de control. Aunque
la revision de la literatura y de algunas practicas empresariales e institucionales sugiere que si
hay elementos que proporcionan ayuda? al Consejo para ejercer esta responsabilidad, no parecen
existir modelos conceptuales que traten esta problematica desde una perspectiva integradora ni
que la aborden como un método. La Funcion de Auditoria Interna (en adelante denominada
FAI) si esta involucrada de alguna forma en la estrategia mediante la 32 linea de defensa® y en
su funcion de control y soporte al Consejo, pero esta funcion también carece de un método, lo
que limita su capacidad para abordar eficaz y eficientemente esta problematica®. Esta tesis
pretende contribuir al ejercicio de esa labor de supervision mediante la generacion de un modelo

conceptual complejo e integrador que, construido desde una perspectiva exploratoria y no

1 El Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia también podria denominarse Modelo de Gobernanza
Estratégica, pero se incluye la palabra “operativa” para denotar el intento de facilitar operativamente la supervision
de la ejecucion de la estrategia desde el Consejo, lo cual es objeto de esta tesis. A partir de ahora también se le
denominara como Modelo.

2 A lo largo de este documento se utilizan indistintamente las palabras ayudar y facilitar en referencia al apoyo que
el Consejo puede obtener mediante la utilizacion del Modelo. EI Modelo en si no supervisa, sino que facilita la
supervision. Se ha optado por evitar el masivo uso de la palabra facilitar para reducir las frases asociadas. Si se
utilizé la palabra facilitar en las entrevistas y encuestas, pues requeria esa clarificacion, y todos los participantes en
el proceso de investigacion entendieron claramente que el Modelo facilita la supervision de la ejecucién de la
estrategia.

3 El modelo de las "Tres Lineas de Defensa" (3LoD, en inglés) estd reconocido internacionalmente como el
parametro de referencia para describir las responsabilidades en cuanto a gestion de riesgos y control. La funcion
de auditoria interna, a través de un enfoque basado en el riesgo, proporcionara aseguramiento sobre la efi cacia de
gobierno, gestién de riesgos y control interno en el organismo de gobierno y la alta direccidn de la organizacion.

4 Esta carencia, conocida en el ambito de la auditoria, aparece como una de las conclusiones principales de la
investigacion cualitativa realizada a la FAI, tal y como refleja las Tablas 39, 40, 41y 42.
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confirmatoria, multidisciplinar y global, aporte valor al Consejo en la supervision de la
ejecucion de la estrategia.

La tesis analiza los aspectos claves de la gobernanza desde la perspectiva de las actividades
de la estrategia y de su ejecucion que alinean los componentes organizativos para conseguir
superar a la competencia (Addleson, 2001). EI Modelo es estratégico, pues se enfoca en algunos
componentes asociados a la supervision de la estrategia que se puede ejercer desde el Consejo.
El Modelo es también operativo, pues se enfoca en la ejecucion y se construye como un proceso,
en la medida en que consta de constructos y de una lista de comprobacion de indicadores®. La
tesis incorpora la perspectiva de la FAI sobre la idoneidad de los indicadores seleccionados.
Esta perspectiva se consigue mediante la realizacién de una investigacion mixta, cualitativa y
cuantitativa, sobre el modelo propuesto. La investigacion se realiza con dos paneles de expertos
cuyos integrantes pertenecen al Institute of Internal Auditors (a partir de ahora denominado I1A)
y en particular a su filial espafiola, el Instituto de Auditores Internos de Espafia (a partir de ahora
denominado IAIE).

Como se ha mencionado anteriormente, la revision literaria sugiere que no existe un modelo
que cubra este hueco académico y empresarial objeto de esta tesis, pero que si existe la necesidad
de que se generen propuestas de gobernanza en términos de sistemas o procesos para que el
Consejo cumpla con las expectativas académicas y del mercado de tener una mayor
involucracion en la estrategia y en la supervision de su ejecucion. Acorde a muchos
investigadores (entre otros, Filatotchev y Wright, 2011; Tosi Jr., 2008; Grandori, 1997, 2001,
Shen y Gentry, 2014; Daily, Dalton y Cannella, 2003; Vagadia, 2014), parece necesaria la
incorporacion de elementos de gestion adicionales en la gobernanza de las corporaciones que
aborden temas como la estrategia y su ejecucion como parte de la responsabilidad del Consejo,
y que no son tratados desde la gobernanza corporativa actual. Se presupone que el Consejo si

tiene esta aspiracion organizativa, es decir, que asume la necesidad de tener como objetivo

% Se entiende por indicadores “las medidas cualitativas o cuantitativas del logro de un resultado intencionado o
planificado” (Gill, 2005).
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organizativo la mejora de la ejecucion de la estrategia, pues sus miembros entienden que éste es

un problema que se ha de abordar (Gill, 2005).

Uno de los mecanismos por los que se rige el Consejo es la gobernanza corporativa, la cual
se basa predominantemente en la Teoria de la Agencia que domina en gran medida la
investigacion académica y las practicas empresariales e institucionales en el campo de la
gobernanza. Existen diferentes definiciones de esta gobernanza y lo que espera conseguir.
Larcker y Tayan (2011) pretenden eliminar la retdrica asociada a esta multitud de definiciones
que ha aparecido ultimamente. En su definicibn mas completa, estos autores incluyen la
provision de mecanismos de control que permiten a los gestores supervisar la gestion de la
corporacion y la inclusion de auditores externos para que expresen sus opiniones sobre la

fiabilidad de los sistemas financieros.

En esta distincion reside la diferencia entre la gobernanza operativa y la gobernanza
corporativa: la primera se centra en la gestion de la corporacion y la segunda aglutina la gestion
de la corporacion y de la auditoria externa. En leve discrepancia con estos autores, la revision
de la literatura revela que probablemente la gobernanza corporativa no se enfoca en la gestion
de la corporacién en su conjunto, sino en aspectos mas enfocados al Consejo, tal y como se
puede leer en el epigrafe 2.1.4.1. La revision literaria sugiere que la gobernanza corporativa se
enfoca en el control de las relaciones entre los miembros del Consejo, en la estructura del mismo
y, en gran medida, en la generacion de mecanismos de minimizacion de los riesgos derivados
del oportunismo gerencial, pero que no se enfoca explicitamente en temas estratégicos®. En esta
linea y citando a Uhlaner, Wright y Huse (2007: 225):

“Enfatizamos la necesidad de desarrollar el dmbito de la gobernanza en las

empresas privadas mas alla del foco tradicional de la Teoria de la Agencia en la

® En el entorno de la gobernanza estratégica se entiende por riesgo a cualquier cosa que desvia la atencién de la
organizacion sobre la ejecucion de la estrategia que permita la consecucion de la vision corporativa. Asi mismo, se
entiende que la vision crea un contexto para todos que incluye los temas relacionados con la forma en que una
estrategia ha de desarrollarse y las opciones estratégicas que han de considerarse. La vision debe ser el tema central
de los procesos de gobernanza de una organizacion e, idealmente, debiera estar embebida en los sistemas de
gobernanza (Vagadia, 2014).
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literatura financiera-econdmica relacionada con corporaciones que cotizan. Hay
una necesidad de generar e integrar perspectivas tedricas que también vengan desde

las disciplinas econdmicas y sociales.”

Algunos investigadores incluso abogan por la creacion de una teoria global de la
gobernanza que nazca desde la gobernanza corporativa y que se base en: el estudio ampliado
del propdsito del Consejo, la reduccion a un minimo de los elementos de accountability’ y en
los conceptos y principios que permitan a estos elementos ser optimizados (Carver, 2010). Sin
embargo, no existe una gobernanza Unica que se pueda implementar en todas las corporaciones
(Davies y Schlitzer, 2008), pero si existen evidencias de que una gobernanza que no es efectiva
conduce a que las corporaciones no tengan o0 no mantengan un rendimiento superior en el tiempo

(Schmidt y Brauer, 2006), siendo éste un aspecto relevante para la corporacion y el Consejo.

Respecto a la estrategia y su ejecucion, y tal y como sugieren Braganza y Korac-
Kakabadse (2000), en el nuevo milenio y en un entorno de cambio constante, es necesario
proporcionar una gestion funcional y de procesos de los elementos basicos de la organizacion,
como son: la estrategia, la ejecucion, la estructura y los flujos de informacion. La mayoria de
los directivos no fallan en la formulacion de la estrategia, sino en la ejecucion de estos elementos
basicos. Esta circunstancia requiere liderazgo para que la organizacién se enfoque en la
estrategia y en su monitorizacion para asegurar el progreso adecuado (Edinger, 2012). Es un
hecho incontestable para los investigadores que el desarrollo de la estrategia es una

responsabilidad del Consejo (Huse, 2007), por lo que parece necesario un marco de actuacion o

" No parece existir una traduccion directa del término inglés accountability al castellano que capture la definicion
propia en inglés, siendo ésta “the fact of being responsible for your decisions or actions and expected to explain
them when you are asked” (acorde al diccionario de Oxford University  Press
http://www.oxforddictionaries.com/definition/learner/accountability, La mayoria de los diccionarios traducen
accountability como responsabilidad, y parece ser que en paises latino americanos se utiliza mas a menudo el
término rendicion de cuentas. De hecho, estos dos conceptos no tienen por qué ser los mismos: un director general
puede tener la responsabilidad sobre las politicas de recursos humanos en su unidad de negocio, pero su director
de recursos humanos es la persona que rinde cuentas de estas politicas. A efectos de esta tesis, y para facilitar
algunas de las traduciones, se utilizaran los términos rendicion de cuentas y accountability indistintamente.
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un modelo que asocie esta responsabilidad con su supervision, como la revision de la literatura

y de las précticas empresariales e institucionales trata de demostrar mas adelante en esta tesis.

Esta tesis no pretende proporcionar un modelo universal de la gobernanza estratégica, una
solucion para resolver los retos de la ejecucion de la estrategia, ampliar el debate sobre el rol
del Consejo, o complementar la gobernanza corporativa. La tesis pretende encajar la revision
de la literatura académica con la realidad de las précticas empresariales e institucionales méas
relevantes para contribuir a la ciencia y la realidad empresarial con un modelo conceptual que

ayude al Consejo en la supervision de la ejecucion de la estrategia.

El modelo es complejo e integrador al aunar la perspectiva académica y la realidad
empresarial. Por lo tanto, la tesis explora la Teoria de Sistemas y de los Complex Adaptive
Systems (a partir de ahora denominados CAS) para finalmente concluir que el modelo ha de
desarrollarse como un proceso Yy que éste debe incluir constructos y una lista de comprobacion

con indicadores.

Acordadas las caracteristicas del modelo, sus constructos y su lista de comprobacién de
indicadores se construyen desde una perspectiva multidisciplinar que toma como referencia la
Teoria de la Agencia, la gobernanza corporativa y algunas de sus variantes mas relevantes que
se han desarrollado en los dltimos afios, como son: la Teoria Institucional, la Teoria del
Procedimiento Justo, la Teoria de la Dependencia de Recursos, la Teoria de los Grupos de
Interés, la Teoria de la Complejidad, la Teoria de la Custodia, la Teoria del Comportamiento
Gerencial, la gobernanza estratégica, la gobernanza operacional, la gobernanza de alianzas y la

gobernanza en red.

El Modelo es tambien global al incorporar algunas de las mejores practicas empresariales e
institucionales relacionadas, como son: el Governance, Risk, Compliance; el modelo integrado
econdémico de Ulhaner, Wright y Huse (2007); los marcos de goal-framing liderados por
Lindenberg y Foss (2011) desarrollados sobre las investigaciones seminales de Drucker (1954)

y Odiorne (1965); el Governance Self-Assessment Check-list elaborado por Gill, Flynn, y
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Reissing (2005); el modelo de la Association of Chartered Certified Accountants y del
Economic and Social Research Council (ACCA y ESRC, 2014) sobre la cultura corporativa y
el comportamiento disfuncional del Consejo; el Integrated Reporting generado entre la
consultora KPMG y el 1A (2015); el modelo de la fiscalizacion directa de gestion del European
Courts of Auditors (2011); o los modelos de medicion Strategic Performance Measuring System
(a partir de ahora denominado SPMS) y el BSC Balance Score Card (a partir de ahora
denominado BSC).

Finalmente, el modelo es exploratorio y no confirmativo en su disefio y la metodologia de
investigacion utilizada para su definicion es mixta, cualitativa y cuantitativa. Esta investigacion
se sustenta en la realizacion de entrevistas semiestructuradas a dos paneles de expertos y de una
encuesta cuantitativa que, aunque limitada en su muestra debido a la confidencialidad del tema
en cuestion, provee de datos interpretables y complementarios a los alcanzados mediante las

entrevistas.

Una vez resuelto el entendimiento del objetivo principal de la tesis y las caracteristicas

principales del modelo, la tesis pretende responder a los siguientes objetivos secundarios:

1. ¢Qué tipo de modelo se adecuaria al objetivo principal de la tesis?

2. ¢Qué constructos e indicadores pueden formar parte del Modelo para ayudar al Consejo
en la supervisién de la ejecucion de la estrategia?

3. ¢Qué funcidn corporativa puede responsabilizarse de la evaluacion y de la propuesta de
mejoras del modelo?

4. ¢Cudl es la perspectiva de la funcion corporativa seleccionada como respuesta a la
pregunta anterior respecto a la version inicial del Modelo y cuales son sus aportaciones
para dar forma al Modelo Final?

El objetivo secundario 1 se resuelve mediante el analisis de la Teoria de Sistemas y de los
CAS.
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El objetivo secundario 2 depende de la seleccidn del tipo de modelo resultante del objetivo
secundario 1, de la revision académica y de algunas de las mejores précticas empresariales e
institucionales. De este objetivo se genera el marco que contiene los constructos e indicadores

que forman parte del Modelo Versién 1.

El objetivo secundario 3 complementa el Modelo Versién 1 incorporando la funcion
corporativa responsable del modelo para apoyar al Consejo.

El objetivo secundario 4 responde a la investigacion mixta sobre el Modelo Version 1, tal
y como se detalla en el epigrafe 5 sobre la metodologia de la investigacion. El resultado de este

objetivo es el Modelo Version Final.

1.2  Ambito

Los aspectos claves de la gobernanza estratégica que afectan al Consejo en la supervision
de la ejecucion de la estrategia en una corporacion constituyen el &mbito general de esta tesis.
La seleccion de las personas participantes en la investigacion se realizé tomando como base una
muestra de interlocutores representativos y pertenecientes al 11A y al IAIE. Estas instituciones
representan el mayor prestigio en el campo de la auditoria internacional y los participantes
pertenecen al equipo central de estrategia y trabajan con Director General del IAIE. Los
participantes integraron los dos paneles de expertos, cuyos resultados sirvieron como datos para
la mejora del modelo inicial y para la realizacion de la propuesta final del modelo.

A continuacién se realizan ciertas precisiones en torno a algunos componentes clave

tratados en esta tesis.

Comenzando con el concepto del Consejo, en esta tesis se entiende como tal al comité
corporativo de mayor nivel jerarquico que reporta al Presidente de una empresa y es responsable
legal de los resultados financieros, entre otros. Es una traduccion directa del término en inglés

conocido como Board of Directors. EI rol del Consejo se aborda desde la perspectiva de la
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supervision de la ejecucion de la estrategia, incluyendo un amplio estudio sobre cuéles han sido
las vertientes académicas de los ultimos 45 afios en este sentido.

Se entiende que en el ambito de esta tesis la corporacion a tratar es genérica en naturaleza,
en la cual se puede implementar un modelo de facilitacion de la supervision de la ejecucién
mediante un proceso que se considera independiente de las posibles diferencias en los
mecanismos de gobernanza que pueden aparecer en términos de: ubicacion geogréafica (pais®),
propiedad del capital y gestion (por ejemplo, corporaciones gestionadas por los fundadores o
por profesionales), procesos de sucesion; situacion de partida (corporaciones recién creadas o
continuistas), tiempo que lleva operando la corporacion®. Esta delimitacion acota el concepto
de corporacidn a tratar en esta tesis para poder generar el modelo propuesto. Bilbao (2004: 394)
en su estudio empirico sobre las practicas de gobierno del IBEX3s concluyd que “existe
ciertamente un modelo de gobierno corporativo puramente espafiol, mas exactamente un modelo
corporativo caracteristico de las empresas del IBEXz3s”. Parece razonable concluir que intentar
entender todas las posibles caracteristicas intrinsecas de las corporaciones, y codmo estas afectan
a la implementacion de un modelo nuevo sobre una gobernanza en ciernes, convertiria esta tesis
doctoral en un estudio de dificil consecucion. Este razonamiento se extiende a la tipologia
cultural del gobierno corporativo de Bilbao (2004) sobre la gobernanza, al no hacer distincion
entre la implementacién de la gobernanza acorde al modelo anglo-sajén que tiene un foco en el
accionista, al modelo germanico que tiene un foco en los grupos de interés'®, o a un modelo

mixto de estos dos enfoques anteriores.

Como se ha indicado anteriormente, el Modelo es un proceso que establece una serie de

constructos e indicadores en forma de lista de comprobacion que abarcan las caracteristicas mas

8 Por ejemplo, en paises en desarrollo en Asia se demostrd, en contra de lo esperado, que no habia una relacién
positiva entre la gobernanza y el crecimiento: en paises donde se exhibia mas gobernanza se crecia mucho méas
despacio que en aquellos donde habia un déficit de gobernanza (Quibria, 2006). Pretender incluir la ubicacion del
pais como un factor de impacto en el modelo seria correcto, pero este complemento esta fuera de un &mbito factible
para esta tesis.

® Para entender la relevancia de estos aspectos en los mecanismos de gobernanza se recomienda la lectura de
Uhlaner, Wright y Huse (2007). También puede ayudar la lectura del modelo que estos autores proponen respecto
a la gobernanza corporativa y su foco en la Teoria de la Agencia, que se puede encontrar en el epigrafe 2.2.1.

10 Este modelo quizas se asemeje mas al modelo de la OCDE, en el que se busca la maximizacion del beneficio del
conjunto de la sociedad, incluidos los propietarios, y no la del accionista solamente.
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relevantes para ayudar al Consejo en la supervision de la ejecucion de la estrategia. Respecto a
la lista de comprobacidn, el Modelo propone unos indicadores y sus definiciones sin establecer
como éstos se miden. Parafraseando a Stunstein (2007), esta tesis busca un acuerdo tedrico
incompleto!! que pueda permitir iluminar el puzle de la ejecucion de la estrategia por parte del
Consejo: esto es, se busca como conseguir facilitar la ejecucion de la estrategia definida por el

Consejo.

Respecto al concepto de la gobernanza, esta tesis revisa sus aspectos mas relevantes
(estatales, financiero-econdémicos, éticos, filoséficos y legales, riesgo) pero prestando especial
foco en la gobernanza corporativa y en las taxonomias asociadas, algunas de las cuales se estan
constituyendo como gobernanzas propias. La gobernanza mas relevante y que acapara
practicamente toda la investigacion académica es la corporativa, la cual se enfoca en la
prevencion o disuasion para evitar que algunos gestores incurran en actividades que sean
contrarias a los intereses de los accionistas (Larcker y Tayan, 2011). En esta tesis, esta
gobernanza se analiza como parte de una taxonomia mas amplia de la gobernanza que incluye
la tematica estratégica, operacional, de alianzas y de redes. El foco sera en los aspectos
estratégicos y del Consejo relacionados con la gobernanza, si bien en el estudio se incluiran
algunas reflexiones sobre los derechos de los accionistas, la compensacion, la validez de la

auditoria interna y la transparencia ejecutiva.

La gobernanza estratégica merece foco por parte de esta tesis. Ratnatunga y Alam (2011)
la definen como un proceso de supervision de la ejecucion de la estrategia, y Vagadia (2014)
como una gobernanza que estd enfocada en el liderazgo estratégico proporcionado por el
Consejero Delegado y su equipo, la cual reduce el riesgo asociado al negocio, aumenta la
efectividad del Consejo, proporciona las bases para que los gestores tengan éxito y motiva a los
empleados en general. La literatura relacionada con la gobernanza estratégica es relativamente

reciente e incluye una gran variedad de conceptos relacionados con los diferentes tipos de

11 Traducido del texto original incompletely theorized agreements.
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Ambito

gobernanza y de teorias*? de la gestion corporativa. Esta gobernanza y sus aspectos estratégicos
relacionados con el rol del Consejo son ampliamente desarrollados a través de esta tesis, y en

particular en los epigrafes de la revision de la literatura y el estado de la cuestion.

Respecto a la gobernanza operacional, definida por Vagadia (2014) como el eslabon
perdido que puede permitir a las empresas convertir un buen modelo conceptual de buena
gobernanza en mejoras del negocio y acciones tangibles, esta tesis tratard sus aspectos
operativos mas relevantes referentes a como los mecanismos de toma de decisiones y rendicién

de cuentas afectan a la supervision de la ejecucion de la estrategia en el Consejo.

También se analizan algunas de las mejores précticas empresariales e institucionales que
tienen que ver con la ejecucion de la estrategia. Se desarrollan nueve grandes apartados en este
sentido, como son: GRC, la gestidn de objetivos, el modelo integrado econémico, el Governance
Self-Assessment Check-list (a partir de ahora denominado GSAC), el SPMS y el BSC, la cultura
corporativa desde la perspectiva de la disfuncionalidad del Consejo, la temética de la toma de
decisiones, el Integrated Reporting, y la fiscalizacion de la gestion directa que realiza el Tribunal

de Cuentas Europeo.

Finalmente se trata la Funcion de Auditoria Interna, Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission (a partir de ahora denominado COSO) y la 32 linea
de defensa. Esta tematica es relevante pues, como se podra leer mas adelante, esta funcion
corporativa se selecciona para proporcionar el apoyo requerido por el Modelo al Consejo. En
particular, se desarrolla el marco de actuacion Internal Control — Integrated Framework
compuesto de los componentes, principios y factores necesarios para que la organizacién
gestione sus riesgos de forma eficaz mediante el control interno y el impacto de las Tres Lineas
de Defensa.

12 por ejemplo: la Teoria Institucional, la Teoria del Procedimiento Justo, la Teoria de la Dependencia de Recursos,
la Teoria de los Grupos de Interés, la Teoria de la Complejidad, la Teoria de la Custodia, y la Teoria de la
Comportamiento Gerencial.
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Justificacion

El dmbito de esta tesis también cubre los métodos de investigacion cualitativa y cuantitativa,
si bien es la primera la mas desarrollada debido a su relevancia con el proceso de investigacion

elegido.

La tesis incluye un analisis sobre el rol del Consejo y la estrategia, pero no detalla la extensa
literatura especializada sobre este rol en general. Es cierto que el impacto de dicho rol respecto
a sus actividades relacionadas con la supervision de la estrategia podria arrojar luz sobre la
forma en que dicho rol es afectado o como el Consejo aplicaria el Modelo. Estas dos ultimas
tematicas no son objeto de estudio en esta tesis puesto que la tesis demuestra que,
independientemente del impacto del Modelo en el Consejo, éste ha de involucrarse en la
supervision de la ejecucién de la estrategia. Adicionalmente, la tesis pretende elaborar un
proceso y una lista de comprobacion compuesta de indicadores, pero un analisis de los temas
operativos asociados con el Consejo no parece necesario. Esto significa que esta tesis no aborda,
entre otros, los aspectos relacionados con la dualidad del Consejo en términos de las funciones
de dicho organismo como consejo supervisor (servicio de monitorizacion) y consejo asesor
(servicio de advisory®®). Tampoco se consideran los posibles conflictos resultantes de la
dualidad del rol del Chief Executive Officer (a partir de ahora denominado CEO) como miembro

y como Presidente del Consejo.

Respeto a las gobernanzas de alianzas y en red, aunque son relevantes desde la perspectiva
de la interaccidn de la corporacién con los agentes externos, no se tratan en detalle pues el foco
primordial de la tesis son los mecanismos internos de la gobernanza relacionada con la

operatividad de la ejecuciodn de la estrategia.
1.3 Justificacion

En 2004 Alexandra Reed Lajaux era Chief Knowledge Officer de la Asociacion Nacional
de Directores Corporativos en los Estados Unidos y coment6 en el libro de LeBlanc y Gillies

(2005) que, en las tres décadas anteriores al trabajo de estos autores, el progreso en el tema de

13 Se entiende que los servicios de guia y consejo constituyen la base de actividades del término Advisory.
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Justificacion

la gobernanza se podria resumir como “nada nuevo bajo el sol de la gobernanza”. Durante ese
tiempo, y como consecuencia de los casos globales de corrupcién y fraude, el estudio sobre la
gobernanza se ha incrementado pero con un foco mayoritario en la gobernanza corporativa, la

cual no cubre los aspectos de la ejecucion de la estrategia.

Partiendo de la reflexion anterior, entendemos que existen tres razones fundamentales que
justifican esta investigacion desde las perspectivas del debate generado, la necesidad asociada,

y cuales son los objetivos y contribucion de la tesis para cubrir esa necesidad, como sigue:

e Existe un debate sobre el rol del Consejo y su rendimiento.

e Parece necesario que el Consejo se involucre en la supervision de la estrategia para
mejorar el rendimiento.

e Parece necesario investigar en mas detalle la gobernanza estratégica y como desarrollar

un modelo para apoyar al Consejo en su ejecucion.
Los apartados siguientes ahondan en cada una de las tres razones.
1.3.1 El debate sobre el rol del Consejo de Administracion y el rendimiento

Los factores externos que influencian la competitividad estratégica y como ésta afecta al
rendimiento superior de la corporacién han sido estudiados bajo el prisma de diferentes escuelas.
Estas han evolucionado desde la vision neoclésica de la competencia perfecta de McNulty
(1968), al foco en el coste transaccional y la mejora de la eficiencia como herramienta para
minimizar dichos costes y ganar competitividad (Williamson, 1985), pasando por la innovacién

como elemento diferenciador en la estructura de la industria (Schumpeter, 1950).

El analisis de los factores internos de la corporacion'* se enfoca en como los sistemas de

gestidn, la estructura organizativa y las capacidades de los gestores en esas organizaciones (por

14 Esta perspectiva interna esta altamente influenciada y derivada de la Teoria de la Dependiencia de Recursos, la
cual se explora en detalle en el epigrafe 2.2.4.
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Justificacion

ejemplo, el propio Consejo) favorecen el logro de una ventaja competitiva sostenible y generan
un rendimiento empresarial superior (Penrose, 1959; Chandler, 1962; Ansoff, 1968; Prahalad y
Hamel, 1990; Hamel y Prahalad, 1994; Powell, 1996; Peteraf, 1993; Barney, 1991).

Este rendimiento superior de la corporacion a la que eluden los investigadores en términos
de factores externos e internos tiene una alta dependencia de la seleccion y de la ejecucion®® de
las estrategias elegidas (Ahenkora y Peasah, 2011) y de las capacidades de los gestores. La
gestion de la estrategia es fundamental y permite entender qué caracteristicas distinguen a las
empresas que tienen éxito de las que no lo tienen (Carroll, 1993), y cuéles son los factores que
las permiten conseguir este nivel de rendimiento mediante la obtencion de una ventaja
competitiva sostenible y superior (Porter, 1985; Day, 1994; Reed y DeFilippi, 1990; Wiggins y
Ruefli, 2002; Powell, 2001).

Por lo tanto, es necesario acordar un punto de partida sobre cuales son las tareas y las
responsabilidades del Consejo. Citando a Bilbao en relacion a su investigacion sobre la
gobernanza corporativa en el IBEX3s5 (2004: 392):

“Los directivos pueden representar igualmente fortalezas que debilidades de cara a
conseguir una buena eficiencia en la empresa, y el conocimiento sobre sus tareas
reales, la gestidn del conocimiento, y su vinculacion con la propiedad de la empresa

pueden ser unas buenas herramientas para cumplir con esa finalidad.”

Durante la década del 2000, la globalizacién, la liberalizacién de los mercados financieros,
los cambios de las expectativas de la sociedad y los escandalos de la gobernanza corporativa
han incrementado la presion sobre las responsabilidades legales de los directores del Consejo
(Benzemer, Maasen, Van den Bosch, y Volberda, 2007). Pero méas alla del ineludible
cumplimiento legal, como bien quedo patente con el caso Enron, no es suficiente con cumplir

con sistemas de gobernanza cuando éstos no monitorizan correctamente el negocio: Enron

15 La palabra ejecucion o implementacion se utilizaran indistintamente en este documento como traducciones de
execution e implementation.
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cumplia con los indicadores estructurales asociados al Consejo, incluyendo por ejemplo el nivel
de independencia, el nivel de habilidades de los directores, y la separacion del CEO vy el
Persidente del Consejo (Healy y Palepu, 2003). Como Ahrens, Filatotchev y Thomsen (2011:

331) mencionan:

“La crisis financiera es un enorme experimento natural que ha expuesto las lagunas

de conocimiento que tenemos respecto a la gobernanza corporativa”.
En palabras de Hilb (2011: 534):

“La crisis financiera ha mostrado que muchos Consejos de Administracion no
tienen el conocimiento requerido para proporcionar una direccion efectiva y un

control de la gestion en tiempo de crisis”.

De hecho, los Consejos reconocen que no pueden operar la compafiia y buscan tener una
supervision adecuada sin tener que cruzar la linea hacia la gestion (Useem y Zelleke, 2006). Las
formas tradicionales de gobernanza y su estructura estan siendo retadas, exigiendo que los
Consejos se impliquen en temas de alto valor que conllevan incertidumbre!®, particularmente en
lo relacionado con la implementacidn de la estrategia y los componentes de la direccion (Ingley

y Van der Walt, 2001). Pero también se retan las actitudes y acciones de los implicados:

“En el debate sobre la gobernanza corporativa, la relacion entre los accionistas y
los directores esta en el epicentro. La direccion tiene la obligacion legal de actuar
en el mejor interés de los accionistas, pero a veces no lo hace. Los accionistas tienen
un interés en supervisar las acciones de la direccion, pero a menudo no lo hacen”

(Brown, 2015: 131).

Las evidencias empiricas actuales aportadas por las consultoras y algunos académicos

especializados en la gobernanza (Gill, 2005; Vagadia, 2014; Gompers, Ishii, y Metrick, 2003;

16 En el entorno de la gobernanza, se entiende incertidumbre como un producto natural de sistemas complejos en
el que miles de asunciones interacttan para formar el futuro (Vagadia, 2014).
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Larcker y Tayan, 2011; Newell y Willson, 2002)* sugieren relaciones entre la gobernanza, el
Consejo y la mejora del rendimiento corporativo:

Existe una conexion entre la buena gobernanza y las decisiones de los inversores.

e La relacion entre el buen gobierno y la efectividad organizativa es més correlativa que
casual, es decir, que donde existe una, existe la otra.

e Las aproximaciones sobre la implementacion de la gobernanza en las corporaciones
varian acorde a cdmo el Consejo esté estructurado y a como las responsabilidades son
distribuidas entre dicho Consejo, los gestores y la propia administracion de la empresa.

e Las empresas que utilizan métodos de gobernanza que benefician al accionista tienen

mejor rendimiento que las que no los utilizan, pero en algunos casos estos resultados no

son definitivos pues hay empresas altamente cualificadas en gobernanza por agencias

especializadas en esas valoraciones que pueden estar o entrar en bancarrota.

Las investigaciones arrojan algo de luz sobre las relaciones y las caracteristicas que
fomentan un rendimiento superior de la corporacion desde la gobernanza y el Consejo. Si bien
la rendicion de cuentas del empleado es importante, también lo es con respecto al Consejo. Uno
de los problemas de la investigacidn es como categorizar esta rendicion de cuentas del Consejo
através de los diferentes dominios que la componen. El estudio del comportamiento del Consejo
gana terreno sobre como esta categorizacion se puede materializar méas alla de las meras
consecuencias legales. El uso de una terminologia consistente permitiria acumular conocimiento
y hacerlo accionable (Huse, 2005), puesto que todo lo que es accionable es operacional, y todo
lo que es operacional a nivel del Consejo implica una influencia relevante en la estrategia y su
operatividad. Acorde a Lehmann, Warning y Weigand (2004) parece que si existe una relacion
entre los mecanismos de gobernanza corporativa eficientes y los beneficios financieros (en base
a un estudio de 361 corporaciones alemanas entre 1991-1996) y, por lo tanto, cabria esperar que

un acercamiento hacia una gobernanza estratégica eficiente como elemento diferenciador en la

17 Newell y Wilson trabajaban en McKinsey en 2002 y su articulo sobre la relacion entre el rendimiento y la
gobernanza corporativa fue bastante usado por muchos analistas, particularmente los que eran proclives a la
gobernanza corporativa.
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generacion de beneficios pudiera también tener un resultado positivo. En un estudio de 210
empresas del Fortune 1000, Payne, Bensons y Finegold (2009) concluyeron que los atributos
de poder, informacion, conocimiento e incentivos estan relacionados con mayores niveles de
efectividad de los Consejos, y por ende con un mayor rendimiento financiero. Incluso desde la
perspectiva de las organizaciones sin animo de lucro parecen existir relaciones y atributos
especificos que fomentan resultados positivos. Un estudio sobre empresas de estas
caracteristicas en Inglaterra y Gales indicd que en este tipo de organizaciones los atributos de
efectividad mas importantes por parte del Consejo son la disponibilidad de tiempo, las
habilidades, la claridad en el rol y en las responsabilidades, una vision y meta comunes, y
revisiones conjuntas (Cornforth, 2001). Estos atributos tienen sentido en tanto en cuanto el
entorno es de voluntariado y se detecta una necesidad de que el Consejo dedique mas tiempo y

tenga mejores habilidades de gestion.

Por otro lado, y en contraposicién a lo expuesto anteriormente, algunas investigaciones
realizadas hasta la fecha parecen evidenciar lo que no fomenta el rendimiento superior de una
corporacion. Un estudio realizado por Melkumov, Breit y Khoreva (2015) sobre noventa y dos
grandes empresas finlandesas demuestra que la identificacion de los grupos de interés en la
monitorizacién del Consejo tiene un impacto negativo en su participacion en actividades
estratégicas, probando que la identificacion organizativa afecta a la efectividad del Consejo.
Acorde a Knapp, Dalziel y Lewis (2011), una aproximacion de control al Consejo y al Top
Management Team (a partir de ahora denominado TMT) como parte de la gobernanza no mejora
el rendimiento corporativo de forma consistente, pues tiene efectos negativos sobre todo en el

comportamiento discrecional entre los accionistas y la direccion.

Este cuestionamiento del rendimiento del Consejo también aplica a organizaciones sin
animo de lucro, en las cuales también existe una necesidad creciente para proporcionar una
mejor gobernanza en las organizaciones que controlan, como han indicado Nicholson, Newton
y McGregor-Lowndes (2012). Estos investigadores han utilizado técnicas de encuestas para el
desarrollo de equipos que analizan los atributos del Consejo, concluyendo que la percepcion de

tener unos objetivos claros del Consejo, asi como una mezcla apropiada de sus habilidades y los
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Justificacion

recursos suficientes, se asociaba positivamente con medidas del rendimiento del Consejo, su

gestion y su capacidad organizativa.

Como se puede observar, hay un interés académico en el estudio de la evaluacion del
rendimiento del Consejo en un entorno de gobernanza, pero no todos los investigadores estan
de acuerdo en si existe una relacion directa o no entre dicho Consejo, la gobernanza y el
rendimiento corporativo, y en si esta relacion, donde pueda existir, es positiva 0 negativa.
Acorde a Minichilli, Gabrielsson y Huse (2007) no existe una forma universal de evaluacion de
la gobernanza y el rendimiento y se hace necesario producir un acercamiento mas sistematico y
cuidadoso de lo que se ha venido produciendo hasta la fecha. EI mensaje de estos autores es que
debe existir un encaje entre el propdsito y el sistema de evaluaciones, siendo muy necesario

entender quién hace el que.

Para paliar esta situacion de aparente desgobierno, Gill (2005) sugiere la creacién de
comités de gobernanza que generen confianza al publico y a los principales actores corporativos:
los duefios, los accionistas, los grupos de interés y el Consejo. Asi mismo, este autor (Gill,
2005)*8 sugiere la creacion de unas estructuras de gobernanza relacionadas con la operacion del

Consejo a través de la legislacion, las regulaciones y las politicas de la empresa.

En resumen, existe un debate abierto sobre las responsabilidades y el rendimiento del
Consejo, y sobre como la gobernanza y ciertos elementos de monitorizacién pueden ayudar a la

mejora de dicho rendimiento.

1.3.2 Lanecesaria supervision de la estrategia por parte del Consejo

En linea con la primera justificacion, Donaldson (1985) considera que una de las cuestiones
fundamentales es si la estructura organizativa y sus procesos permiten, o incluso fomentan, que

el Consejo formule e implemente planes (por ejemplo, estratégicos) que resulten en un

18 Se ha afiadido el aspecto organizativo para dejar patente que es precisamente la dimension organizativa de la
gobernanza la que se describe.
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Justificacion

rendimiento superior de la corporacion. Y es aqui donde el rendimiento del Consejo y su rol en

la estrategia se convierte en una pieza importante de la discusion:

Al Consejo se le esta exigiendo una “participacion mas activa, no solamente en la
definicion de la estrategia (por ejemplo, revision, ratificacion y evaluacion de la
estrategia propuesta), sino también en su ejecucion para crear valor corporativo”

(Schmidt y Brauer, 2006:14).

El Consejo tiene responsabilidades sobre la estrategia, y por ende, sobre como la estrategia
ha de gestionarse’®. Examinando el rol del Consejo y desde la perspectiva de las
responsabilidades fiduciarias, las responsabilidades del Consejo hacia los accionistas incluyen
la aprobacién de la direccion estratégica y la monitorizacion de la gestion (Boyd, Haynes y
Zona, 2011). Acorde a (Brown, 2015), la forma mas cercana en la que el Consejo participa en
el proceso de planificacion de la estrategia y su monitorizacion es cuando éste ejerce un rol de
consejero. Este rol parece satisfactorio acorde a entrevistas realizadas a miembros de varios

Consejos después de la crisis financiera segin Langevoort (2001: 802-803):

“Los Consejos de Administracion ayudan a formular la estrategia corporativa,
actuando como una caja de resonancia para el Presidente y el TMT vy
proporcionando input externo en el proceso estratégico. Este rol es el que los
miembros del Consejo de Administracién citan como el de mas valor y el que da

mayor satisfaccion”.

Si el Consejo define la estrategia, también puede influenciar su cambio utilizando los
procesos asociados a la gestion del propio Consejo?® (Golden y Zajac, 2001). En linea con esta

necesidad, existe una vertiente académica (ver epigrafe 2.3.2.2.2) con propuestas recientes sobre

19 Para entender cdmo la revision de la literatura da soporte a estas conclusiones, ver el epigrafe 2.3.2 de esta tesis
doctoral.

20 Acorde a estos autores, las caracteristicas demograficas y el balance de poder también son dependencias
importantes que afectan al proceso de cambio en el Consejo. Respecto a las caracteristicas demograficas, tal y como
se indica en el epigrafe 1.2 relativo al &mbito de este trabajo, esta tesis considera a la corporacion como un ente
genérico sin ahondar en aspectos diferenciales sobre sus caracteristicas.
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como fortalecer las funciones y el rendimiento del Consejo mediante la bifurcacion de los
directores que componen el Consejo en funciones de guia y consejo, y de monitorizacion (por
ejemplo, Brown, 2015; Faleye, Hoitash, R. y Hoitash, U., 2013) incluyendo aspectos del proceso
estratégico. De alguna manera, asumiendo responsabilidades de guia, consejo y monitorizacion
como parte de una involucracion en la estrategia, el rendimiento se vera afectado. Ratnatunga y
Alam (2011) demuestran que el Consejo debe asumir la responsabilidad final de la supervision
de la ejecucion de la estrategia. Pero esto requiere reforma, algo que demandan los inversores
institucionales, pidiendo involucracion del Consejo en el proceso de decision estratégica. Esta
peticion es mas clara como respuesta a los casos de fraude financiero ocurridos durante la década
del 2000, destacando el trabajo de Hoskisson, Hitt, Johnson y Grossman (2002) Aguilera y
Cuervo-Cazurra (2004) y Zahra y Filatotchev (2004), entre otros.

Pero desde el punto de vista académico, la operativa del Consejo parece una caja negra para
muchos investigadores (Pettigrew, 1992; Leblanc y Gillies, 2005; Finkelstein, Hambrick, y
Cannella, 2009). El Consejo se involucra funcionalmente en la planificacion estratégica
delegando y asignando las diferentes funciones a diferentes comités, como, por ejemplo: la
generacion de estrategias de negocio a largo plazo, la identificacion de cambios tecnolégicos o
tendencias en la industria, la sugerencia sobre el desarrollo de nuevos productos o adquisiciones,
0 la propuesta de nuevas oportunidades de negocio. Pero estas funciones asignadas a otros
miembros de la corporacion no terminan de proporcionar la guia y el consejo significativo
necesarios a la compafiia para gestionar la ejecucion de la estrategia de forma eficaz y eficiente.
De hecho, el comité ejecutivo generalmente presenta un plan al que el Consejo sélo aporta

validacion o comentario, pero no direccion estratégica o guia en la ejecucion (Brown, 2015).

Una de las apreciaciones mas directas sobre la necesidad de gobernar operativamente y de
supervisar la estrategia por parte del Consejo la proporcionan Braganza y Lambert (2000: 177)

cuando exponen lo siguiente:

“Los lideres de las empresas (esto es, el Consejo) necesitan mecanismos de

gobernanza que habiliten a la organizacion en la integracion de los niveles
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operacionales y estratégicos. Una revision de la literatura revela que mientras que
la gobernanza ha sido examinada desde varias perspectivas y desde varias unidades
de analisis, un aspecto que ha recibido poca atencion en la literatura de la
gobernanza es el relacionado con el proceso de negocio. Esta unidad de analisis es
esencial para el proposito de conseguir una gobernanza efectiva, puesto que los
procesos de negocio forman una ligazén critica entre las actividades estratégicas y

operacionales.”

En resumen, el debate sobre el rendimiento del Consejo parece ligado a la necesidad de que
éste se involucre mas en la estrategia desde un prisma de monitorizacion y supervision, y se
confirma la conclusién de la primera justificacién de que se deben desarrollar elementos de

gobernanza estratégica que soporten esta involucracion.

1.3.3 Investigacion sobre la gobernanza estratégica y el desarrollo de un modelo

Histoéricamente, los diferentes campos de estudio de la gobernanza han sido abordados
mayoritariamente desde dos perspectivas: la de los gobiernos de los paises 0 naciones y de las
instituciones sin animo de lucro, y la de la gobernanza corporativa empresarial, cuya
responsabilidad recae en el Consejo. EI ambito de estudio de esta tesis no incluye la
investigacion en estos dos campos, si bien existen similitudes tedricas y practicas entre el
desarrollo y la aplicabilidad de la gobernanza en los gobiernos estatales e instituciones sin animo
de lucro y el gobierno corporativo. Con respecto a los aspectos de la gobernanza operativa y
estratégica, la revision de la literatura es concluyente: no existen revistas o foros especializados

en la gobernanza de la estrategia.

La investigacion sobre la efectividad del Consejo en términos de contexto, procesos y los
tiempos asociados son cruciales, pero es necesario fortalecer la teoria y la metodologia mediante
la exploracion de variaciones en los procesos del Consejo y la efectividad de los directores en

contextos organizativos que van mas alla de la dindmica del propio Consejo (Pye y Pettigrew,
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2005), como bien puede ser la inclusion de indicadores para la ejecucion de la estrategia como
facilitadores de la efectividad.

Los editores estan tomando partido en ampliar la investigacion y del uso de teorias sobre la
gobernanza. Citando a Zattoni, Douglas y Judge (2013), numerosos investigadores (Daily,
Dalton y Cannella, 2003; Hambrick, von Werder, y Zajac, 2008; Huse, Hoskisson, Zattoni y
Vigano, 2011) han enfatizado la necesidad de que los académicos consigan acceso a datos
orientados a los procesos, amplien miras mas alla de la Teoria de la Agencia y venzan dogmas
empiricos y conceptualizaciones estrechas sobre la gobernanza corporativa. Se necesitan
modelos de gobernanza alternativos que propongan una re-conceptualizacion que incluya

mezclas y configuraciones simples y componentes que se puedan separar (Grandori, 1997).

Larcker y Tayan (2011) y Ratnatunga y Alam (2011) han continuado esta senda de
investigacion subrayando la necesidad de generar modelos nuevos de gobernanza que permitan

una mejor monitorizacién e implementacién de la estrategia.

En algunos casos, la estructura operativa de la gobernanza existente condiciona la eleccion
de una estrategia u otra. Un estudio realizado por Yin y Zajac (2004) sobre 6000 tiendas de una
cadena de restaurantes en los EE.UU. entre 1991-1997 concluy6é que las tiendas de las
franquicias adoptaban estrategias flexibles y de adaptacién local acorde a la estructura de
gobernanza en la que operaban, la cual era de hecho flexible y descentralizada. Por el contrario,
las tiendas que pertenecian a un modelo propietario perseguian estrategias que enfatizaban el
control y la predictibilidad. Un trabajo sobre la adopcién de la banca por internet en el sector
financiero de EE.UU., centrado en cémo la estructura organizativa influencia el flujo del
conocimiento, concluy6 que esta estructura puede afectar la eleccion del tipo de gobernanza méas
adecuada (Weigelt y Miller, 2013).

Si aplicamos la definicion de estructura o0 modelo operativo de Barnett, Cullen, Miers,
Keenan y Jedinak (2013) como una representacion abstracta del cémo, del donde y del quién

opera en una organizacion, incluyendo la toma de decisiones de forma diaria para cumplir con
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su mision y objetivos estratégicos a la vez que se proporciona valor a sus clientes, entonces
parece necesario implementar fundamentos operativos en la gobernanza. Es necesario, pues,
explorar perspectivas adicionales sobre la gobernanza que vayan mas alla de la Teoria de la
Agencia y su conceptualizacion del control y la monitorizacion del rol de los directores del
Consejo en el entorno de la gobernanza corporativa, explicando cuél debiera ser la implicacion
y el rol del Consejo en la estrategia (Daily, Dalton y Cannella, 2003). Es decir, se buscan
visiones complementarias para explicar el proceso de la supervision de la ejecucion de la

estrategia.

Un estudio realizado entre 1997 y 2005 en los Paises Bajos mostraba como los directores
estaban cambiando su foco desde las funciones externas a las funciones internas con la
expectativa de que el Consejo proporcionara guia y orientacion al TMT. Tosi Jr. (2008) sugiere
que seria atil considerar al Consejo como un organismo que también necesita controles como
los que pretenden acotar la problematica de la agencia, lo cual requiere metodologias alejadas
de las convencionales que se enfocan en economia y finanzas, incluyendo temas de procesos de
control, entre otros. En este sentido, Braganza y Lambert (2000) sugieren que los lideres
corporativos necesitan mecanismos de gobernanza que proporcionen a la organizacion una
integracion a nivel estratégico y operativo, utilizando como unidad de anélisis el proceso de
negocio. El rol centralizador, en alguna forma de gobierno o de gobernanza como elemento
decisivo en la elaboracion de estrategias que han de ser ejecutadas, es clave (Bell y Hindmoor,
2009). Esta centralizacion en forma de gobernanza para la toma de decisiones que aplican a una
estrategia y a la generacion de acciones asociadas a su ejecucion son elementos operativos de
gobernanza basicos y necesarios. Se requiere un modelo de gobernanza estratégica enfocado a
la toma de decisiones relacionadas con unos objetivos corporativos, que sea desarrollado e
impulsado desde el Consejo, que pueda ser monitorizado, y que tenga en cuenta la cultura

empresarial y el entorno para su correcta ejecucion.

Uno de los campos méas avanzados en la identificacion y puesta en marcha y mejora de
mecanismos operativos de gobernanza son las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion

(a partir de ahora denominadas TIC). Si bien este campo y sus mejores practicas no son
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completamente extrapolables al de la estrategia y a la supervision de su ejecucion a nivel del
Consejo, si se pueden sacar algunos paralelismos si estos son de alto nivel. Un estudio realizado
con profesionales de la auditoria revelé que habia una relacién positiva y significativa entre el
nivel de eficacia de la gobernanza de las TIC y tres mecanismos en particular: comités de
orientacion, involucracion de la direccion mas senior, y los sistemas de medicién del
rendimiento corporativo (Ferguson, Green, Vaswani y Wu, 2013). Esto es, la auditoria de las
TIC (lease estrategia y su ejecucion como paralelismo), se beneficiaba de que existiese un
comité de orientacion de alto nivel (Iéase el Consejo como paralelismo) y que estos mecanismos
resultaban en una mejor medicién del rendimiento corporativo (Iéase la medicidn de la ejecucién

de la estrategia como paralelismo).

Adicionalmente al avance en las TIC con respecto a la gobernanza operativa y estratégica,
Shen y Gentry (2014) opinan que la gran mayoria de la investigacion existente todavia se centra
en el impacto de la gobernanza corporativa en la gestion estratégica, y proponen que las
decisiones estratégicas también afectan a la gobernanza corporativa a nivel del Consejo.
Mediante “la monitorizacién continua sobre el nivel de cumplimiento del Consejo con respecto
a la estrategia definida, se garantiza que éste hace lo que dice, alineando las palabras con hechos”
(Schmidt y Brauer, 2006:19). Citando a estos autores, se recomienda un modelo de gobernanza

que monitorice la supervision de la ejecucion de la estrategia en modo continuo:

“Conocer el tiempo apropiado para reaccionar a las inconsistencias estratégicas es
importante puesto que los niveles de consistencia estratégica pueden variar entre

las diferentes industrias dependiendo del dinamismo del entorno”.

La investigacion tradicional se enfoca en un numero limitado de caracteristicas
cuantificables del Consejo, pero la direccion cada vez pone mas foco en las caracteristicas que
son menos cuantificables, como aquellas relativas a la cultura corporativa, el comportamiento y
las relaciones, siendo necesario mas investigaciones en este sentido para ayudarnos a entender
mejor el rendimiento del Consejo (Van der Berghe y Levrau, 2004). Una opcion para medir la

efectividad del Consejo y los mecanismos asociados de gobernanza es la medicion de la
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consistencia de la estrategia implementada (derivada de la asignacion de recursos de la
corporacion) y la estrategia anunciada, y como el Consejo guia la ejecucién en si (Schmidt y
Brauer, 2006). Estos autores basan su aproximacion a la medicion de la ejecucion de la estrategia

en la Teoria de la Dependencia de Recursos.

Adicionalmente a esta visién, Machold, Huse, Minichilli, y Nordqgvist (2011) opinan que
no parece existir una evidencia concluyente sobre la relacion directa entre las actividades de la
gobernanza asociadas al proceso de toma de decisiones y el rendimiento de una corporacion. En
linea con esta vision, Nicholson y Kiel (2007) compararon tres teorias asociadas a la gobernanza
corporativa (Teoria de la Agencia, Teoria de la Custodia, Teoria de la Dependencia de Recursos)
en siete casos de estudio diferentes para encontrar la unién entre el Consejo y su rendimiento,
concluyendo que ninguna de las teorias en si proporciona un marco general de actuacién y que

se necesita un acercamiento mas orientado a procesos.

Zattoni y Van Ees (2012) se adhieren a esta vision sugiriendo que los académicos expandan
el &mbito tedrico y metodoldgico de las investigaciones para incrementar el conocimiento del
fendmeno global de la gobernanza corporativa, con una indicacién sobre la necesidad de
explorar la interaccién entre los diferentes mecanismos de la gobernanza. Es decir, hay una
necesidad de explorar las ramificaciones de mecanismos paralelos o complementarios de la
gobernanza corporativa y de incluir nuevas teorias y metodologias de investigacion para abordar
la gobernanza en su conjunto. En linea con esta demanda, un estudio de investigacion sobre
publicaciones cualitativas en gobernanza corporativa, utilizando busqueda de palabras clave en
articulos académicos entre 1986 y 2011, resultd en una muestra de 78 estudios (McNulty,
Zattoni, y Douglas 2013). Su revision y analisis del contenido muestra un aumento de la
investigacion en temas de gobernanza desde la década de 1990, una mayor atencién a esta
tematica por parte del Reino Unido y de Europa con mas publicaciones en las revistas europeas,
y una tendencia a explorar el Consejo mas que los mecanismos asociados a la operativa de los
directores que lo componen. En palabras de estos autores, su estudio de investigacion revela que

existe un “rango ecléctico de teorias sobre la gobernanza corporativa” y que hay una necesidad
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de proporcionar mas estudios cualitativos y de rigor que exploren las interacciones y procesos

involucrados en esta gobernanza, en diferentes contextos.

En definitiva, parece necesario realizar investigaciones adicionales que permitan entender
mejor como ciertos aspectos de la gobernanza estratégica y posibles procesos y elementos
cuantificables y de medicién pueden ayudar al Consejo a supervisar la estrategia y su ejecucion
y mejorar el rendimiento. Estos objetivos se pueden materializar mediante la generacion de un
modelo de indole operativa, con foco en el proceso y los elementos cuantificables necesarios, y
también de indole estratégica al enfocarse en aquellos aspectos que afectan la monitorizacion y

supervision de la ejecucién de la estrategia por parte del Consejo.

1.3.4 Resumen de la justificacion

Queda soportada, a la vista de las reflexiones desarrolladas en los apartados precedentes, la
existencia de una necesidad académica y empresarial de gobernar operativamente la estrategia
mediante un modelo. Se sugiere que este modelo tenga unas caracteristicas basicas, como sigue:
el modelo debe ser un proceso que incluya una lista de comprobacién (los elementos
cuantificables); el modelo debe asociarse a un mecanismo de gobernanza (gobernanza
estratégica); el modelo debe permitir la evaluacidn operativa de los comprobacion (como parte
del proceso); el modelo debe cubrir las necesidades estratégicas que se le suponen al Consejo
(responsable de la supervision de la ejecucion de la estrategia); el modelo debe ser
responsabilidad de una funcion corporativa que sea objetiva e independiente para evitar fraudes.

Adelantandonos a algunas de las conclusiones de la revision de la literatura en el capitulo
2 y del estado de la cuestion desarrollado en el capitulo 3, la Tabla 1 amplia algunos de los

argumentos que justifican esta tesis.
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Tabla 1: Justificacion de la tesis - resumen de argumentos y autores

Argumento

Autores cuyas investigaciones dan soporte al
argumento

El proceso como unidad de analisis en la
gobernanza operativa y de estrategia

Donaldson (1985)
Braganza y Lambert (2000)
Nicholson y Kiel (2007)

Ampliacién de la gobernanza de la corporacion
a temas estratégicos y operacionales

Pettigrew (1992)

Grandori (1997)

Daily, Dalton y Cannella (2003)

Gill (2005)

Huse (2005)

Leblanc y Gillies (2005)

Useem y Zelleke (2006)

Hambrick, von Werder y Zajac (2008)
Finkelstein, Hambrick, y Cannella Jr. (2009)
Durisin y Puzone (2009)

Ahrens, Filatotchev y Thomsen (2011)

Hilb (2011)

Huse, Hoskisson, Zattoni y Vigano (2011)
Nicholson, Newton y McGregor-Lowndes (2012)
Zattoni, Douglas y Judge (2013)

Zattoni y Van Ees (2012)

McNulty, Zattoni y Douglas (2013)

Brown (2015)

La gobernanza puede ayudar en la mejora del
rendimiento

Schumpeter (1950)
LeBlanc y Gillies (2005)

El Consejo de Administracién tiene
responsabilidades sobre la estrategia (definicién,
guia, monitorizacion, supervision)

Carroll (1993)

Langevoort (2001)

Golden y Zajac (2001)

Ingley y Van der Walt (2001)

Daily, Dalton y Cannella (2003)

Schmidt y Brauer (2006)

Benzemer, Maasen, Van den Bosch, y Volberda
(2007)

Boyd, Haynes y Zona (2011)

Brown (2015)

Foco en el rendimiento superior de la
corporacién mediante la mejora de la
gobernanzay de los factores internos
(organizacién, estructuras, procesos, gestion del
Consejo de Administracion, etc.)

Penrose (1959)

Chandler (1962)

Ansoff (1968)

Porter (1985)

Prahalad y Hamel (1990)
Reed y DeFilippi (1990)
Barney (1991)

Peteraf (1993)

Hamel y Prahalad (1994)
Powell (1996)

Day (1999)

Braganza y Lambert (2000)
Cornforth (2001)
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Autores cuyas investigaciones dan soporte al

Argumento
argumento

Powell (2001)

Wiggins y Ruefli (2002)

Nicholson y Kiel (2007)

Tosi Jr. (2008)

Payne, Benson y Finegold (2009)

Bell y Hindmoor (2009)

Knapp, Dalziel y Lewis (2011)
Ahenkora y Peasah (2011)

Wiegelt y Miller (2013)

Ferguson, Green, Vaswami y Wu (2013)
Gompers, Ishii, y Metrick (2003)

Gill (2005)

Larcker y Tayan (2011)

Machold, Huse, Minichilli y Nordgvist (2011)
Vagadia (2014)

Investigaciones adicionales sobre la gobernanza,
el Consejo de Administracion y el rendimiento

Fuente: elaboracion propia.

1.4 Esquema

Como los capitulos 2 y 3 demostraran, la literatura académica y las préacticas empresariales
e institucionales proveen un bagaje amplio de conocimientos en lo que se refiere a muchos de
los componentes de la gobernanza estratégica y del Consejo. Pero estos conocimientos no estan
agrupados como un modelo (objetivo principal de esta tesis) y mucho menos como una realidad
integral y cohesionada sobre la que se tenga evidencia empirica. Asi mismo, el modelo debe
incluir la asignacién de una funcién corporativa que sea responsable del mismo como soporte

al Consejo en la evaluacion y propuesta de mejoras.

El desarrollo de los indicadores, constructos y la seleccion de la funcion corporativa que se
responsabilice del Modelo tom6 como punto de partida la investigacion académica y algunas de
las mejores practicas empresariales e institucionales. Una vez generado el modelo se opt6 por
una metodologia de investigacion mixta, pero mayoritariamente cualitativa mediante el método
Delphi para que el contexto y el detalle del Modelo pudiera ser explicado de forma apropiada a
los participantes de dos paneles de expertos. Se buscaba adquirir un contenido de alto valor que
pudiera emanar de un panel altamente cualificado y seleccionado para el propdsito de la tesis,
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como asi fue y lo demuestran los resultados (ver las Tablas 37, 38, 39 y 40, y la Figura 29) y los
datos incluidos en el capitulo 10. EI analisis cualitativo se complementé con un anélisis
cuantitativo que, aunque incluye una muestra baja en namero pero que representa el 100% del
universo (ver la explicacion y la resolucion en el epigrafe 5.1), coincide con los resultados del

analisis cualitativo y refrenda las hipotesis en su conjunto.

En resumen, la definicion de los indicadores y de los constructos resultantes del analisis de
los componentes de la gobernanza estratégica, del Consejo y de la funcidon corporativa
seleccionada establecen las bases del Modelo. Dicho Modelo es contrastado mediante una
investigacion mixta, cualitativa y cuantitativa, que permite contrastar las hipotesis y generar el
Modelo Versién Final, el cual cumple con el objetivo principal de la tesis. EI esquema general

de la tesis se puede encontrar en la Figura 1.

La tesis comienza con el capitulo 1, del cual este epigrafe es parte, y que expone las bases
principales sobre las que la tesis se ha construido. Este capitulo incluye una descripcion del
objetivo de la tesis, estableciendo de forma concreta y concisa la aspiracion de la misma e
incluyendo como avance algunos aspectos relevantes de la literatura que dan significado al
objetivo que se pretende cumplir. Por ejemplo, se introducen aspectos de la revision literaria y
académica que confirman la idoneidad de conseguir el objetivo descrito respecto a sus
componentes principales: la gobernanza, la supervision de la ejecucion de la estrategia y el
Consejo. Adicionalmente, se establecen los objetivos secundarios que han de ser abordados
para conseguir el objetivo principal y como estos se relacionan. Seguidamente se realiza un
extenso analisis del &mbito de la tesis en el epigrafe 1.2. El epigrafe 1.3 trata la justificacion de
la tesis, la cual incluye una amplia seleccion de argumentos (resumidos en la Tabla 1) que

permiten entender el valor de la tesis.

El capitulo 2 amplia la revision de la literatura. Puesto que la gobernanza estratégica es
una gobernanza en ciernes, se hace necesario repasar la literatura especializada en la gobernanza

en general, prestando una atencion especial a los aspectos estatales, financiero-econémicos,
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Figura 1: Esquema general de la tesis
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éticos, filosdficos y legales, y de riesgo. Una vez revisados los aspectos generales de la
gobernanza se revisan las diferentes taxonomias y teorias relacionadas con la gobernanza en el
epigrafe 2.1.4 y se incluye un resumen de los principales autores y sus contribuciones en estos

aspectos en la Tabla 5.

Una vez revisada la gobernanza, el epigrafe 2.2 pone foco en las teorias asociadas a la
gestion de la corporacion relacionada con los aspectos estratégicos y operacionales de la
supervision de la ejecucion de la estrategia por parte del Consejo. Cada una de las teorias de la
gobernanza analizadas incluye un esquema que resume su relacién con la gobernanza estratégica
y el Consejo. El epigrafe 2.3 desarrolla un andlisis sobre la involucracién del Consejo en la
estrategia. Este analisis es muy relevante para la consecucion del Modelo, pues demuestra como
las diferentes teorias y las diferentes investigaciones de muchos autores durante las Gltimas
cuatro décadas concluyen que el Consejo debe responsabilizarse de la supervision de la
ejecucion de la estrategia. Este capitulo concluye con un resumen de las teorias que confirman
la diferenciacién de la gobernanza estratégica (frente a otros tipos de gobernanza). Para facilitar
la comprensidn de este extenso analisis se presenta un esquema comparativo de las tendencias
en el pensamiento académico desde 1970 hasta nuestros dias en la Tabla 2: Teoria y controversia
sobre el rol del Consejo en la estrategia (1970-2010) y la Tabla 3: Involucracién del Consejo en
la estrategia (1990-2015).

En el capitulo 3 se desarrolla el estado de la cuestion, el cual aborda la situacion actual de
dos de los componentes de esta tesis: la gobernanza, y las mejores practicas empresariales e
institucionales. El tercer componente es la FAIl y se desarrolla en el epigrafe 4.3 como parte de
la generacién del modelo. Se empieza analizando la cuestion de la gobernanza con un foco
especial en tres aspectos: el buen gobierno corporativo, algunos estudios empiricos relevantes,
y las organizaciones enfocadas en la gobernanza y las agencias que se dedican a su valoracion
(mayoritariamente corporativa). Complementando al andlisis de la situacion actual desde un
punto de vista académico, se analizan algunas de las mejores practicas empresariales e
institucionales en el epigrafe 3.2 tomando como base el filtro realizado durante la anterior

revision de la literatura. Con esta base, se procede a investigar los conceptos mas relevantes que
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pueden ayudar a la mejor identificacién de los indicadores que podrian conformar el modelo

propuesto.

El capitulo 4 desarrolla el Modelo y consta de tres partes claramente diferenciadas. La
Parte | en el epigrafe 4.1 desarrolla el Modelo como una realidad operativa mediante la seleccion
y definicién de los indicadores que forman parte de la lista de comprobacion requerida y del
proceso asociado. Para facilitar el entendimiento del proceso de seleccion de los indicadores,
este epigrafe consta de tablas que resumen cada indicador, incluyendo la definicién, las
referencias y la justificacion. La Parte Il en el epigrafe 4.2 desarrolla el modelo conceptual
mediante la generacion de los constructos del modelo y la definicién de cada uno de ellos. Esto
requiere un repaso breve de la literatura pues el constructo consiste en la agrupacion de ciertos
indicadores que a priori no aparecen como tal en ninguna investigacion. La Parte 11l en el
epigrafe 4.3 se centra en la seleccién de la funcion corporativa que ha de responsabilizarse de
la evaluacion y propuestas del Modelo, dando soporte directo al Consejo. Como se explica en
el epigrafe 8.2.3 sobre las limitaciones del Modelo, la justificacion de la seleccion de la funcion
corporativa se alinea con la revision de la literatura y de las mejores practicas empresariales e
institucionales presentadas en la tesis, pero existe un cierto sesgo inicial por la obviedad de su
adecuacion con respecto al proposito de la tesis. En cualquier caso, la Figura 16 establece una
base de anélisis lo suficientemente clara como para justificar la seleccion de dicha funcion
corporativa, ademas de considerar desde un principio que solo hay una funcién corporativa que
pueda desempeniar el requisito del Modelo de objetividad e independencia corporativa. Como

se demuestra en el capitulo 5.6 de resultados, esta seleccion se confirm6 como valida.

El capitulo 5 desarrolla la metodologia de investigacion. EIl epigrafe 5.1 corrobora la
adecuacion de la investigacion mixta como la metodologia a utilizar en esta tesis. Seguidamente
los epigrafes 5.3 y 5.4 entran en detalle en la encuesta que se realiza para el analisis cuantitativo
y en la entrevista semiestructurada que se utiliza en el andlisis cualitativo respectivamente.
Debido al peso que tiene éste Ultimo andlisis en esta tesis, se hace hincapié en el desarrollo de
la entrevista, pues no en vano el contenido que se obtuvo de la investigacion cualitativa incluyo

mas de 32.000 palabras cuyo analisis resulto en 383 codigos y 35 categorias finales. El anexo
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10 incluye dicho contenido, asi como las encuestas y las entrevistas originales. Después se
explica el proceso de la investigacion en el epigrafe 5.2, incluyendo el razonamiento sobre el
tipo de modelo méas adecuado (lo cual responde al objetivo secundario 1) y después describiendo
como se genera el Modelo (lo cual permite la resolucion de los objetivos secundarios 2 y 3).

Este proceso se refleja en la Figura 22.

El capitulo 6 introduce el proceso de generacion de las hipdtesis y el resumen de las mismas.

Estas hipotesis con contrastadas en el capitulo 7 como parte de los resultados.

El capitulo 7 muestra los resultados, incluyendo una introduccion que recoge la relevancia
de la investigacion cualitativa, y desarrolla las limitaciones de la investigacion cuantitativa.
Como se puede observar en el epigrafe 7.2, se presta especial atencion a las mejoras del Modelo
que transcendieron del primer panel de expertos y que resultaron en el Modelo Version 2. En
los epigrafes siguientes se da respuesta a todos los objetivos de la tesis, asi como a la

contrastacion de las hipotesis.

Finalmente, el capitulo 8 desarrolla las conclusiones de la tesis. Este capitulo es de especial
relevancia e incluye un resumen de dichas conclusiones, las contribuciones y las limitaciones
de la tesis. Tomando como referencia las limitaciones se sugieren algunas futuras lineas de

investigacion.

El capitulo 9 recoge la bibliografia referenciada en esta tesis, y el capitulo 10 conforma el

anexo.
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2 Revision de la literatura

2.1 Lagobernanza

2.1.1 Introduccion

La gobernanza es un término de origen publico asociado a la necesidad y legitimidad de los
gobiernos de proporcionar unos procesos y principios que garanticen la supervision y la
ejecucion de las leyes pre-establecidas. La Organizacion de las Naciones Unidas asocia la
gobernanza a la legislacion y su ejecucion mediante el uso de mecanismos que garanticen el
buen hacer hacia el ciudadano. En su visién gubernamental, la gobernabilidad y el buen gobierno
promocionan la igualdad, la participacion, el pluralismo, la transparencia, la rendicion de
cuentas y el cumplimiento de la ley de forma eficaz, eficiente y prolongada, siendo los
legisladores quienes supervisan la ejecucion?:. Tomando una perspectiva académica desde la
ciencia politica y la gobernanza de los gobiernos, Rhodes (1997: 109) menciona que en realidad

existe una descentralizacion del control en materias de gobernanza gubernamental:

“Gobernanza significa que no hay un centro, sino muchos centros; no hay autoridad

soberana porque las redes tienen una autonomia considerable”.

Consecuentemente, los gobiernos tienen un interés propio en promocionar tecnologias con
estandares abiertos que fomenten la transparencia, la eficiencia de costes y la interoperabilidad
(DeNardis, 2010). Asi, la gobernanza empieza a tomar forma en el entorno de las nuevas
tecnologias a través de mecanismos virtuales y se desarrolla a través de la e-governance, o e-
gobernanza, la cual Dawes (2008) considera que comprende el uso de las TIC para apoyar a los
servicios publicos, la administracién del gobierno, los procesos democraticos y las relaciones
entre los ciudadanos, la sociedad civil, el sector privado y el Estado. Si bien algunos aspectos
de la gobernanza gubernamental y el modelo de la e-gobernanza son aplicables al &mbito de la

gestion empresarial, existen también diferencias notables debido a que la casuistica corporativa

21 Tomado de http://www.un.org/en/globalissues/governance. Acceso el 12 de febrero de 2014. Para entender en
mas detalle el desarrollo del concepto de gobierno y gobernanza, y sus diferencias, se sugiere la lectura de Guttman
(2004).
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es mucho mayor que la casuistica estatal. Por ello, en el &mbito corporativo existen muchas

definiciones de la gobernanza.

Por lo general, en la literatura actual el termino de la gobernanza esta intimamente ligado a
la evaluacion del Consejo, los derechos de los accionistas, la compensacion y la validez de la
auditoria interna. Siendo éste el caso, la gobernanza seria realmente un mecanismo de control
(de chequeos y balances) entre los accionistas y los grupos de interés de una empresa y las
acciones que toman sus gestores, las cuales pueden ser tomadas en beneficio propio resultando
en costes que han de pagar los primeros. Este es el llamado “coste de agencia”, propio de la
Teoria de la Agencia que se expondra mas adelante. Los sistemas de gobernanza pretenden
minimizar esos costes mediante mecanismos embebidos en el sistema organizativo. Por lo tanto,
la gobernanza nace de la necesidad de minimizar o eliminar los costes asociados a la posible
mala praxis de los gestores. Y es aqui, en esta necesidad econdémica, donde la gobernanza
corporativa y un modelo de gobernanza operativa de la estrategia coinciden: ambas
proporcionan mecanismos de control sobre los gestores para evitar costes mayores que los costes
asociados a la propia gobernanza. Donde la gobernanza corporativa busca minimizar los costes
de agencia mediante el control del oportunismo gerencial, el Modelo propuesto en esta tesis
busca mejorar el rendimiento superior de una corporacién mediante la facilitacion de la
supervision de la estrategia por parte del Consejo, estando dicho Modelo sustentado por un
planteamiento teérico. El modelo propuesto no pretende equipararse al nivel de la ya
contrastada e implementada gobernanza corporativa, sino afiadir una perspectiva adicional

desde la funcién de control.

Existe una literatura amplia sobre la gobernanza corporativa, particularmente desde la
revista Corporate Governance: An International Review (a partir de ahora denominada CGIR).
Esta revista se ha convertido en gran medida en el referente de la literatura sobre la gobernanza
en general al tratarse de una publicacidn especializada, y por lo tanto se espera que los avances

en temas adicionales a los corporativos emerjan de alguna manera de estudios publicados en

22 \/éase el epigrafe 2.2 para acceder a los planteamientos basicos de la taxonomia y a algunas teorias asociadas a
la gobernanza que dan soporte al modelo propuesto en esta tesis.
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esta revista, como se apreciara en apartados posteriores. Esta revista aborda algunos temas de
la gobernanza operativa y de la gobernanza estratégica, pero no de forma monotematica o

especializada, sino como temas afiadidos a ese gran paraguas que es la gobernanza corporativa.

Un estudio de Zattoni y Van Ees (2012) sobre todos los articulos publicados y sobre los
mejores articulos publicados entre 2007-2010 en la revista CGIR, demuestra que parece
recomendable desarrollar una teoria mas amplia de la gobernanza corporativa que asista a los
expertos y a los responsables y generadores de las politicas corporativas en el desarrollo de
mecanismos de gobernanza mas eficientes (como lo pueda ser la gobernanza estratégica),

aungue con una influencia importante de la Teoria de la Agencia.

Zattoni, Douglas y Judge (2013) nos recuerdan que el predominio de la Teoria de la Agencia
ha llevado a los académicos a la teorizacion deductiva, y que esto ha podido resultar en pérdida
de oportunidades, sugiriendo entre otras recomendaciones la necesidad de identificar nuevos
constructos para desarrollar mecanismos adicionales de gobernanza, tal y como pretende el
modelo propuesto en esta tesis. Aunque se esté invirtiendo en investigaciones sobre los procesos
de gobernanza, generacion y ejecucion de la estrategia y el liderazgo para conseguir una
operativa mas eficiente (Pye, 2002), se precisa una vision mas amplia sobre aquellos indicadores

que complementan estos procesos en su totalidad.

Durisin y Puzone (2009)% investigaron el nivel de madurez de la gobernanza corporativa
como disciplina y mapearon mas de 1000 publicaciones de la revista CGIR?*. Estos autores
mostraron que la investigacion en este campo esta caracterizada por el uso de la Teoria de la
Agencia como la lente tedrica dominante, y que las muestras empiricas procedian
mayoritariamente de Estados Unidos, y algunas de Reino Unido. Estos autores, si bien sefialan
la clara contribucion de CGRI a la disciplina de la gobernanza corporativa, también sugieren

23 Referencia extraida de Kumar y Zattoni (2015), quienes realizan editoriales y revisiones literarias sobre el
plurarismo de las teorias y los métodos de investigacion en el dominio de la gobernanza.

24 Kumar y Zattoni no mencionan en su parrafo introductorio que esa es la fuente de las 1000 publicaciones, pero
se sobreentiende debido a su inmediata mencion sobre las recomendaciones que Durisin y Puzone realizan a dicha
revista acto seguido.
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que dicha revista deberia progresar hacia iniciativas que aborden un debate tedrico y geografico

mas extenso.

Situandonos en el ambito corporativo, las definiciones de gobernanza estan generalmente
asociadas al entorno de la gobernanza corporativa cuyos actores principales son la presidencia,
los miembros del Consejo, los accionistas y los inversores privados e institucionales. En su
definicién méas amplia, Clarke (2004) nos indica que la gobernanza tiene que ver con el ejercicio

del poder en las corporaciones. Acorde a Larcker y Tayan (2011, loc. 289) ?°:

“La gobernanza es la suma de los mecanismos de control que una organizacion
adopta para prevenir o disuadir a aquellos gestores cuyos intereses propios puedan
resultar en actividades perjudiciales para el bienestar financiero de los accionistas

y grupos de interés”.

Estos autores dejan claro que estos sistemas de gobernanza también incluyen otros
participantes afectados por estas actividades, como son: auditores, clientes, proveedores,
sindicatos, medios de comunicacion, reguladores, analistas y prestamistas. Para ellos, la
efectividad de la gobernanza corporativa deberia incrementar el valor de los recursos
empresariales alineando los incentivos entre los gestores y los accionistas, y fomentar politicas
que generen un empleo estable y seguro en condiciones adecuadas para sus trabajadores,
mitigando el riesgo de deuda y mejorando la comunidad y el medioambiente. Es decir, desde un
punto de vista organizativo interno, para estos autores la gobernanza empieza y termina en el
Consejo, el cual impacto de forma considerable a todo su entorno. Gill (2005: 145) considera

que:

%5 Larcker y Tayan mencionan que el sistema de monitorizacién minimo es el Consejo, cuyo objetivo es supervisar
la gestién empresarial y a los auditores externos para expresar sus opiniones sobre la fiabilidad de los resultados
financieros emitidos. El término welfare se han traducido como bienestar financiero. El término stakeholder se
traduce como: depositario de un depdsito en garantia o de bienes que pueden ser objeto de litigio; parte interesada;
alguien puede tener un beneficio en una operacidn. En general un stakeholder es cualquier persona que tiene un
interés en una empresa, bien mediante participacion accionarial y / o por involucracién en un tema en particular.
Estas personas pueden ser los propios empleados o terceras partes. A menudo, este término se confunde con
shareholder que es solamente una persona o entidad que tienen una 0 mas acciones en la empresa en cuestion.
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“La gobernanza puede ser definida como el ejercicio de la autoridad, direccion y

control por parte de una organizacion para asegurar que su propdsito se consigue”.

Gill aboga por un Consejo que a través de la gobernanza proporcione guia y consejo,
asumiendo que la organizacion disefia y ejecuta la gobernanza tomando en consideracién
aspectos como: quién esta al mando, quién fija la direccion y los pardmetros, quién toma las
decisiones segun qué temas, quién fija las métricas de rendimiento, y quién monitoriza el
progreso. Para este autor, la gobernanza es el establecimiento y la salvaguarda de la mision de
la organizacion y la supervision?® general de su direccion. Sin embargo, su version de que la
gobernanza también es fundamental para establecer el proposito de una organizacién parece
contraria al sentido de la priorizacion de las definiciones béasicas de una empresa cuando opina
que la gobernanza ayuda a la organizacion, pero no define la organizacion (Gill, 2005). Gill, a
través de su empresa Synergya Associates describe en mas detalle la interaccion dinamica entre
las organizaciones, las personas, las estructuras, los procesos y las tradiciones que dan soporte
al ejercicio de la autoridad. Esta autoridad provee la provision de liderazgo, la direccion, la
supervision y el control en una organizacion?’. La interaccion entre los diferentes eslabones
corporativos sugiere a Vagadia (2014)?® un escenario donde la gobernanza en la empresa parece

Sser un proceso continuo, horizontal y vertical:

“La gobernanza es una filosofia empresarial de principio a fin, y tiene mucho que
ver con la cultura. Es una integracion de procesos, estructuras y sistemas, si bien
esta integracion tiene una clara delineacion de las responsabilidades entre las

diferentes capas de gestion dentro de la organizacion”.

2% E| texto general utiliza la palabra inglesa oversight traducida por el doctorando como supervisién. El Oxford
English Dictionary incluye 33 opciones de definicion de esta palabra en
http://www.oed.com/view/Entry/235559?rskey=6SiUAP &result=21&isAdvanced=true#eid309112045. Acceso el
11 de abril de 2014.

27 \/éase http://www.synergyassociates.ca/services/GovernanceReviews.htm. Acceso el 16 de mayo de 2014.

28 | ocalizacion 74 en la edicion Kindle.
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Otros autores (Grandori, 1997: 29) sugieren aproximaciones méas simplistas, asociando la

gobernanza a un conjunto de mecanismos y componentes:

“La gobernanza son mezclas y configuraciones de componentes mas simples que
potencialmente se pueden descomponer. Los componentes estan constituidos por
un conjunto de derechos de propiedad y por una serie de mecanismos de

coordinacion”

En resumen, parece haber un acuerdo generalizado de que la gobernanza?® es un mecanismo
de control que permite a los legisladores o a la més alta direccidn de una corporacion mejorar
la eficacia y eficiencia en la ejecucidn de sus objetivos. Este mecanismo se puede descomponer
en indicadores que permitan adecuar la gobernanza a la idiosincrasia del objetivo perseguido.
La necesidad de este mecanismo de control y la seleccion de los indicadores que lo componen
puede variar. Desde la perspectiva del gobierno, la democratizacion y descentralizacion del
control requieren unos fundamentos de control y de ejecucion sobre la legislacion en beneficio
del ciudadano. Desde la perspectiva empresarial, el oportunismo gerencial y la busqueda de un
rendimiento superior (entre otros) requieren unos fundamentos de control y de ejecucion para
conseguir unos objetivos corporativos que son, en su mayor parte, financieros. Se sugiere la
lectura de Bevir (2012) para entender desde un unico documento las diferentes teorias sobre la

gobernanza, sus definiciones y sus retos como herramientas de uso para las empresas.

En vista de las amplias definiciones de la gobernanza y de la justificacion del epigrafe 1.3,
a continuacién se propone una definicion inicial enfocada hacia el objetivo de la tesis que pueda

servir como referencia para el desarrollo de la misma:

2% Una cuestion adicional es la gobernanza de la gobernanza. La literatura sugiere que la respuesta a esta pregunta
es “la meta-gobernanza”. Acorde a Kooiman y Jentoft (2009), “La meta-gobernanza es un concepto que genera
cuestiones sobre como los valores, las normas y los principios que sustentan los sistemas y las aproximaciones
hacia la gobernanza”. Se sugiere que la formulacién explicita de unos principios de meta-gobernanza sea una parte
integral de la propia gobernanza que puede ayudar sustancialmente en la toma decisiones.
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“La gobernanza es un mecanismo que integra procesos y una lista de
comprobacion que permite el control y aseguramiento de la ejecucion de los

objetivos.”

Desde un nivel general, la literatura especializada trata aspectos de la gobernanza en
términos generales, gubernamentales de Estado, financieros y econémicos, éticos, filosoficos y
legales, y de gestion del riesgo. Sin embargo, esta literatura no suele cubrir los aspectos de la
propia gestion de la corporacion. La literatura especializada en los aspectos de la gestion de la
corporacion se decanta principalmente por los aspectos de la gobernanza en términos
corporativos asociados al Consejo, y mas recientemente en términos estratégicos, operativos, de
alianzas y de redes. A continuacion se exploran estas dos categorias: aspectos generales de la

gobernanza y la gobernanza en la gestion de la corporacion.

2.1.2 Aspectos generales de la gobernanza

2.1.2.1 Aspectos de los gobiernos estatales

Empezando con la gobernanza mas enfocada a temas gubernamentales, pero
potencialmente aplicables y extensibles a la gobernanza empresarial, Mader, Dobusch y Quack
(2013) establecen unas claras relaciones entre la gobernanza en general y la sociedad privada
(empresarial o corporativa), estatal y civil. Estos autores denotan como las diferencias entre la
gobernanza global y la gobernanza local impactan sobre los aspectos regulatorios, el
conocimiento asociado para la toma de decisiones y el acceso a los procesos que permiten dicha
gobernanza. Por su lado, Clarke (2007) realiza un analisis internacional de la gobernanza en los
entornos anglo-sajon, asiatico y europeo con un enfoque sobre las diferentes responsabilidades
y précticas de los accionistas, los lideres en las empresas y en los gobiernos donde éstas operan,
concluyendo sobre la importancia de las diferencias y como éstas afectan a los resultados. Davis
(2011) extiende la investigacion a los entornos supranacional y gubernamental, concluyendo
que existe una influencia real de las redes como elementos transformadores en el gobierno y la
gobernanza, y que dichas redes cada vez juegan un papel mayor en los procesos de decision y

acceso al conocimiento. El gobierno también aparece como un jugador elemental en la
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gobernanza, necesitando establecer su rol como un centralizador del desarrollo de las estrategias
y su ejecucién (Bell y Hindmoor, 2009).

2.1.2.2 Aspectos financieros y econémicos

Los aspectos financieros de la gobernanza no parecen atraer mucha atencion, si bien Smith
y Walter (2005) establecen relaciones entre el desarrollo de los modelos financieros del
mercado, como estos modelos se alinean con el precio de las acciones y los roles y
responsabilidades de los directores, y sobre como estos roles y sus practicas se manifiestan en
actividades de gobernanza especificas en los intermediarios financieros. Existen claras
relaciones entre la gobernanza y su impacto en la sociedad, la legalidad y la economia (Levi-
Faur, 2012), donde los limites pueden parecer difusos, pero cuyas influencias pueden legitimar
acciones en un sentido y otro. Por ejemplo, Williamson (1996) establece en la clasica teoria de
los costes de transaccidn un claro foco entre la gobernanza y las relaciones contractuales, lo cual

le permite describir a las empresas en términos organizativos y como estructuras de gobernanza.

2.1.2.3 Aspectos éticos, filosoficos y legales

Los aspectos éticos y filoséficos de la gobernanza también tienen cabida en la gobernanza.
Dempsey (2013) establece estdndares de la gobernanza desde el punto de vista ético. Sherman
(2012) analiza como en la era pos-crisis (entendida como la que siguid a la crisis iniciada por el
caso de Enron), los lideres corporativos (y de las universidades, las ONGs y los gobiernos)
deben liderar y gobernar sus empresas de la forma mas apropiada y necesaria para cumplir con
una minima ética que ayude a evitar la repeticién de un pasado de corrupcién. Asimismo, Kane
(2012) propone una serie de soluciones legales, empresariales y politicas para mejorar la
gobernanza y que se produzca mayor transparencia y control para proteger a los accionistas. De
hecho, acorde a una encuesta global realizada por Mdiller, Turner, Andersen, Shao y Kvalnes
(2014), la influencia de la estructura de la gobernanza en organizaciones temporales afecta a
como la direccion responde a temas éticos y también a la confianza entre los grupos de interés,
concluyendo que altos niveles de confianza ayudan en la transparencia y optimizacion de

decisiones en gobernanzas orientadas hacia dichos grupos. Pero, independientemente de todas
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las teorias universales, supranacionales y supracorporativas, los Consejos deben analizar y
cumplir las reglas y limitaciones que las leyes y estatutos de la regién donde se ubique la

empresa imponen (Reina y Kozlov, 2012).

2.1.2.4 Aspectos de riesgo

Una de las inevitables conclusiones del estudio de la gobernanza es la necesidad de la
misma de reducir, evitar o controlar el riesgo. La proliferacion de investigaciones asociadas a la
gestion del riesgo y a como la gobernanza juega un papel relevante en su contenido, sobre todo
en el entorno financiero, esta ligada y es proporcional a la deteccion de casos de corrupcién o
bancarrota. Sin embargo, es dificil extraer modelos universales, si bien se pueden deducir
lecciones aprendidas, como hace Waring (2013) sobre 75 casos de estudio en todo el mundo y
cuyo enfoque no propone modelos, sino ideas para afrontar situaciones relacionadas. También
es posible utilizar metodologias de andlisis de los riesgos entre la gobernanza y el disefio
organizativo, para entender como evitarlos y a la vez como crear valor (Koenig, 2012). De una
forma mas proactiva que reactiva a la gestion de riesgos, se buscan ideas para conseguir los
objetivos de negocio alineando los riesgos asociados a la gestion empresarial con la cultura

empresarial, el liderazgo y la estructura de gobernanza (Steinberg, 2011).

2.1.3 Lagobernanzay la gestion de la corporacion

Esta tesis se enfoca en la gobernanza de la corporacion desde el punto de vista de la
supervision de la ejecucion de la estrategia, y pretende aportar una vision adicional sobre las
funciones de control del Consejo. La mayoria de la literatura de gobernanza se enfoca en la
empresa privada, y con respecto a la empresa privada, la mayoria de los investigadores de la
gobernanza se enfocan en el &mbito de la gobernanza corporativa (Mader, Dobusch y Quack,
2013; Clarke, 2007; Davis 2011; Bell y Hindmoor, 2009). Siguiendo este foco, las agencias de
valoracion de gobernanza mas influyentes (como GRI Metrics, RiskMetrics/ISS, Standard &
Poors y Moody’s) enfocan sus servicios a la evaluacion de la gobernanza corporativa de las
empresas para facilitar la evaluacion de riesgo asociado a su gestion y la ulterior toma de

decisiones (esto es, invertir y cuanto, o no invertir) por parte de inversores institucionales. Las
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bases fundacionales de dicha evaluacién se centran tipicamente en el Consejo, los derechos de
los accionistas, la compensacion y la validez de la auditoria interna. En general, el mercado
entiende que cuando se habla o se escribe sobre la gobernanza se estd hablando o escribiendo
sobre la gobernanza corporativa y las metricas financieras de estas empresas son las que

determinan su idoneidad o no en cada una de las empresas analizadas.

Junto a la literatura mas académica, existe una literatura empresarial de consultoras lideres
en investigacion (Forrester, IDC y Gartner) y en gestion empresarial (PwC, EY, Deloitte, IBM,
Accenture, KPMG, McKinsey, Booz & Co., BCG) que enfocan su contenido hacia servicios
que puedan vender e implementar a sus clientes. Estos servicios relacionados con la gobernanza
estan mayoritariamente enfocados hacia programas de GRC desde la perspectiva de los costes
comerciales asociados al riesgo del no cumplimiento de la normativa vigente. Estos servicios
utilizan las TIC como herramientas que permiten conectar la gobernanza, dichos riesgos y el
cumplimiento de la normativa. La excepcién es Deloitte, consultora que ha desarrollado un
modelo propio de gobernanza, pero que, como parece légico, tiene como fin servir de guia en
la ejecucion de proyectos especificos para el Consejo, y no como metodologia 0 modelo
universal de la gobernanza. Es decir, Deloitte genera proyectos de gobernanza ad hoc para sus

clientes y su modelo de gobernanza es méas bien una guia generadora de dichos proyectos.

2.1.4 Lagobernanzay taxonomias

Si tomamos una vision global de la gobernanza acorde a la literatura actual, ésta se puede
dividir en tres modelos: la gobernanza empresarial, la gobernanza corporativa y la gobernanza

académica (Carnegie y Tuck, 2010). Esta tesis no aborda la gobernanza académica.

En el ambito empresarial se puede discernir entre diferentes modelos de gobernanza que
Gill (2005) define estos modelos como unos conjuntos de estructuras de gobernanza
(relacionadas con la operacion del Consejo a través de la legislacion, las regulaciones y las

politicas), responsabilidades como funciones, y practicas como procesos, que son consistentes
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unas con otras, tienen un alto grado de coherencia interna y estan juntas por valores o asunciones

consideradas correctas. Por su parte, Vagadia (2014)*° matiza que:

“La gobernanza empresarial es la consecucion del liderazgo efectivo y de como

usar ese liderazgo para gestionar el riesgo y eliminarlo”.

Este autor diferencia ésta gobernanza de la gobernanza de proyectos ad hoc. Vagadia (2014)
identifica la gobernanza de proyectos como un proyecto en particular que es gobernado para un
fin determinado y acotado al proyecto en si, y la diferencia de la gestion de proyectos
describiendo éste con un enfoque hacia las capacidades de gestion de proyectos de la
organizacion. Acorde al modelo de gobernanza empresarial de Vagadia® (2014), el cual es el
unico encontrado en la revision de la literatura que parece proponer una vision mas amplia de
la gobernanza en el entorno empresarial, existen cinco categorias de gobernanza que se
complementan: gubernamental, corporativa, operacional, estratégica y de alianzas. Merece la
pena destacar la aportacion que hace este autor en los aspectos operativos de la gobernanza, que
se tratan en detalle en el epigrafe 2.1.4.3 de esta tesis. Estas gobernanzas y sus relaciones estan

representadas en la Figura 2.

Finalmente, emerge la gobernanza en red como consecuencia del avance de las TIC y su
impacto en la democratizacién en los &mbitos sociales, politicos y empresariales. Se la puede
considerar como una meta-gobernanza®? que pretende incluir aspectos democraticos para

ofrecer soluciones creativas, y que merece la pena entender a un alto nivel.

La gran mayoria de la literatura y de los autores mas mencionados en esta tesis se refieren
de alguna forma u otra a estas categorias de gobernanza, quizas en algunos casos incluyendo
variantes en su definicion. En general las propuestas de gobernanza unifican el liderazgo y la

estrategia que emana del Consejo. Estos tipos de gobernanza estan alineados con la literatura

%0 | ocalizacion 2849-2850 en la version Kindle.

3L El término original Enterprise Governance se traduce como gobernanza empresarial, intentando denotar la
pretension de Vagadia de cubrir los aspectos empresariales de principio a fin, incluyendo su cultura y cubriendo la
gobernanza en empresas con animo de lucro vs. las organizaciones no gubernamentales.

32 El concepto de meta-gobernanza se explora brevemente en el epigrafe 2.1.4.5.
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existente y no parece necesario establecer otro tipo de categorizacion. Por lo tanto, a
continuacion se exploran las gobernanzas corporativa, estratégica, operativa, de alianzas y en
red. La Figura 11 ofrece una consolidacidn de estas gobernanzas y sus relaciones, incluyendo la

gobernanza de los gobiernos estatales.

2.1.4.1 Gobernanza corporativa

La gobernanza corporativa es, sin duda, la gobernanza mas implementada, la mas
investigada y la de mayor relevancia. La gobernanza corporativa hace como una necesidad por
parte de las corporaciones para separar el control de las mismas de su propiedad mediante la
puesta en marcha de mecanismos que protejan los derechos de los inversores y reduzcan el
oportunismo de los gestores profesionales (Berle y Means, 1932). Esta gobernanza pretende dar
un cierto nivel de seguridad a los accionistas de que sus intereses estan protegidos de aquellos
gestores que siguen el oportunismo gerencial (Shleifer y Vishny, 1997) y que verdaderamente
se comportan como si su unidad de analisis fuera realmente la maximizacién de la utilidad. Para
frenar este oportunismo de la direccion, los accionistas utilizan mecanismos de control, como
la gobernanza corporativa, que incluyen la monitorizacion del Consejo e incentivos internos en
forma de capital (Filatotchev, 2007). La gobernanza corporativa se enfoca en la prevencién o
disuasién que puedan tener algunos gestores de incurrir en actividades que resulten en el
detrimento de los accionistas (Larcker y Tayan, 2011) y existen datos empiricos que soportan
la idoneidad de una buena gobernanza corporativa (Vagadia, 2014; Gompers, Ishii y Metrick,
2003), aunque algunos autores consideran que los datos actuales no son definitivos (Larcker y
Tayan, 2011).

La intencion es controlar al Consejo mediante mecanismos asociados a modelos de
gobernanza. Para entender mejor cdmo la gobernanza impacta en los mecanismos de control de
la gestion corporativa, por qué existen diferentes modelos del Consejo y por qué los paises
afrontan las reformas de la gobernanza de forma diferente, Bilbao (2004) sugiere una tipologia
cultural del gobierno corporativo basada en los accionistas y en los grupos de interés como

piedras angulares de la definicién y la ejecucion del éxito corporativo: el modelo anglo-sajon
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con un foco en el accionista, el modelo germénico con un foco en los grupos de interés, y un

modelo mixto de estos dos enfoques anteriores.

El verdadero empuje hacia este tipo gobernanza sucedio después de la implementacion del
Acta de Sarbanes-Oxley en 2002 como consecuencia de las peticiones de reforma en las areas
de responsabilidad y supervision por parte del Consejo y el comité de auditoria. Esta acta fue
el resultado de los fraudes financieros y contables como el de Enron y Worldcom (Cohen,
Krishnamoorthy y Wright, 2010). Una de las consecuencias de estos fraudes y de la crisis
mundial resultante ha sido la deteccion y definicion de las debilidades de la gestion de muchas
corporaciones, particularmente en el sector financiero. Por un lado, la adopcion de los codigos
y guias de la gobernanza corporativa se hizo més prevalente, aungue con resultados dispares, en
la mayoria de los paises que adoptaron las reglas anglosajonas que maximizan el valor del
accionista en contra de las recomendaciones de la Organizacién para la Cooperacion y el
Desarrollo Economicos (a partir de ahora denominada OCDE). Adicionalmente, las
corporaciones mas afectadas por la crisis no tenian sistemas o criterios de éxito holisticos de
medicion que incorporaran aspectos que afectan tanto a los accionistas como a los clientes, a los
propietarios, a los empleados y a la sociedad en su conjunto. Por Gltimo, se detect6 una falta de

conceptos holisticos de monitorizacion y de andlisis de riesgos (Hilb, 2011).

Desde la perspectiva tedrica, y tomando como base la literatura empirica de la gobernanza
corporativa, la mayor parte de las investigaciones han tomado la Teoria de la Agencia como
elemento configurador sobre el que analizar el rendimiento corporativo: si se soluciona el
problema de la agencia (aquel donde la direccidén actia como agentes de los accionistas
mostrando un comportamiento de interés propio que puede no ser consistente con los intereses
de los accionistas), la corporacion operara de forma més eficiente. Algunos de los analisis mas
recientes incluyen la investigacién de los sistemas de gobernanza externos e internos desde una
perspectiva organizativa, y como ésta afecta mayoritariamente al Consejo (Larcker y Tayan,
2011). Solomon (2011) se enfoca en los factores que forman los sistemas de gobernanza,
principalmente: eficiencia de los mercados locales de capitales, proteccion que ofrecen los

sistemas legales a los accionistas, fiabilidad de los estandares de contabilidad, cumplimiento de
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los reglamentos, y valores sociales y culturales. Por su parte, Davis (2012) analiza las
responsabilidades del Consejo y de las instituciones que invierten en empresas, y elabora un
resumen de los cddigos de conducta presentes en Europa, asi como una recopilacion de las
mejores practicas en la gobernanza corporativa desde la perspectiva de los lideres y como estos

pueden implementarla.

Desde la perspectiva econdémica, el objetivo de la gobernanza corporativa es facilitar la
cooperacion entre los distintos grupos de interés, es decir, conseguir que la cooperacion sea mas
efectiva (Speckbacher, 2008 citado por Estapé-Dubreuil y Torreguirart-Miranda, 2015). Bilbao
(2004: 391) toma una vision cooperativista y asociada a los individuos, sus acciones y los

objetivos:

“El gobierno corporativo es el conjunto de individuos, y de sus acciones, que guian
a la empresa hacia la consecucién de los objetivos que dichos individuos hayan

decidido o hayan podido establecer”.

En linea con esta perspectiva de la rendicién de cuentas, Filatotchev, Toms y Wright (2006)
consideran que la gobernanza corporativa tiene que ver con asegurar dicha rendicién de cuentas
por parte de la direccion, y ayudar en la gestion del emprendimiento para que los accionistas se
puedan beneficiar del potencial del crecimiento de las corporaciones. Es decir, acorde a estos
autores la gobernanza corporativa debe ayudar al Consejo a conseguir los objetivos y, ademas,
a crecer. Pero debido a los escandalos financieros, la gobernanza corporativa se considera
también como una herramienta para conseguir un buen reporte financiero y evitar el fraude
(Cohen, Krishnamoorthy y Wright, 2002). Ya en 1997 parecia que, al combinar los aspectos
estructurales de la gobernanza con el rendimiento corporativo, se detectaba cémo el sistema
anglosajon forzaba la maximizacion del retorno del capital debido a la dominancia de los
mercados de capital y su control sobre la gobernanza corporativa, mientras que aquellas
corporaciones que seguian el sistema continental (OCDE) tenian diferentes opciones para

estructuras diversas (De Jong, 1997).
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Por lo tanto, y aunque existe una amplia investigacion en el campo de la gobernanza
corporativa y la Teoria de la Agencia, es necesario realizar mas investigaciones y encontrar
alternativas a los modelos presentes. Estas alternativas pueden incluir otros mecanismos de
gobernanza en los procesos corporativos, como por ejemplo: la composicién del Consejo, la
separacion de la presidencia del CEO y del Consejo, la naturaleza y el rol de los propietarios, y
el efecto del componente de mercado en el control corporativo (Filatotchev y Wright, 2011).
Estas alternativas incluyen mecanismos adicionales de gobernanza interna mediante los cuales
las posibles acciones derivadas del oportunismo gerencial o de acciones de interés propio son
limitadas por una posible reaccién de los subordinados (Acharya, Myers y Rajan, 2011). Si bien
la Teoria Institucional indicaria que este balance es posible, una perspectiva mas practica sugiere
que en la gobernanza interna (o en la gobernanza corporativa) este factor no suele tomarse en
cuenta, pues de haber sido asi, el mecanismo relacionado con la reaccion de los subordinados

ya estaria implementado.

2.1.4.2 Gobernanza estratégica

Las diferentes escuelas de pensamiento sobre la competitividad empresarial derivada de la
gestion de la estrategia no se han enfocado en la gobernanza interna de la estrategia, esto es, en
cémo se ha de gobernar, supervisar y ejecutar la estrategia para conseguir los fines descritos en
lamisma. Las escuelas de pensamiento de la gestidn estratégica enfocadas en aspectos externos
de la competitividad toman perspectivas sobre las capacidades y la heterogeneidad de la
industria y las condiciones econdmicas de la organizacion empresarial. Por otro lado, las
escuelas de pensamiento enfocadas a aspectos internos de la organizacién se enfocan en las
caracteristicas y la conducta de los actores y la cultura propia de la empresa. Desde la
perspectiva de la gobernanza interna de una corporacion, la reingenieria de procesos alineados
a la ejecucidn de la estrategia supuso un esfuerzo considerable durante la década de 1990, tanto
para los académicos como para las empresas. El redisefio del trabajo y los procesos de gestion
en un determinado contexto estratégico parecen tener una influencia determinada en un Unico

sentido (el proceso sigue a la estrategia), y es necesario entender como los procesos también
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ayudan en la definicion y ejecucion de la estrategia (Schmidt y Treichler, 1998), asi como su

supervision, monitorizacion y control.

La Teoria de la Agencia, que ha servido como base fundacional de la gobernanza
corporativa en la conceptualizacion del control y la monitorizacion del rol de los directores del
Consejo, requiere de perspectivas adicionales para explicar la implicacion y el rol del dicho
Consejo en la estrategia (Daily, Dalton y Cannella, 2003). Sin duda, ésta es una referencia clara
a como se puede complementar la gobernanza corporativa con visiones adicionales en lo
referente a la estrategia y su gobernanza, y cuales podrian ser sus indicadores conceptuales mas
relevantes. Citando a Schmidt y Brauer (2006:13):

“Lo que todavia parece evidente es la pérdida general de confianza de los inversores

en la capacidad de gobernanza de las corporaciones”.

Esto puede estar resultando en un foco extremado en rellenar listas de verificacion y, por
lo tanto, se dejan de lado los temas estratégicos, convirtiendo a la gobernanza corporativa en un
proceso y un mecanismo estandarizado, cuando ni siquiera esta claro cudl es la relacion entre

dicha gobernanzay el rendimiento (Schmidt y Brauer, 2006).

Por otro lado, Bilbao (2004: 392) establece claramente que si existe una relacion entre esta

gobernanza y el rendimiento:

“Si es posible sacar en claro el siguiente hecho: gobierno corporativo y eficiencia

empresarial estan vinculados”.

Concluir sobre esta relacién en el caso de la gobernanza estratégica es dificil, puesto que el
Consejo opera de forma confidencial. Este érgano trata temas muy sensibles, como lo es la
estrategia de una corporacion, y es dificil obtener datos relacionados con la observacion directa
que sirvan para la investigacion en términos de gobernanza estratégica. Por ello, los
investigadores se han enfocado en analizar los procesos de la estrategia en términos de su

formulaciéon y su ejecucion (entre otros) para determinar caracteristicas de la gobernanza
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estratégica (por ejemplo, Mintzberg y Waters, 1982; Petigrew, 1992; Van de Ven, 1992).
Algunas de las conclusiones sobre el proceso estratégico conllevan un anélisis mas detallado
que la investigacion superficial sobre lo que una corporacion establece en sus proclamas de
vision y misién corporativas, necesitando estudiar a fondo si el Consejo hace lo que dice
(Schmidt y Brauer, 2006).

En linea con lo expuesto anteriormente, Ratnatunga y Alam (2011) definen el proceso de
gobernanza estratégica como la supervision de la ejecucion de la estrategia. En base a sus
investigaciones sobre el rol del Consejo en compafiias que actian en industrias de alto riesgo,
con resultados positivos y puablicos, y que integran procesos de gestion estratégica de
contabilidad utilizando los Management Accounting Information Systems (a partir de ahora
denominados MAIS). Estos autores han demostrado que el Consejo debe asumir la
responsabilidad final de la ejecucion de la estrategia, mas alla de meramente cumplir con los
requisitos actuales legales que le corresponden como parte de la gobernanza corporativa. Huse
(2007) opina que el Consejo afiade valor a la empresa desde el punto de vista de la dindmica
organizativa y el lado humano de los directores que la componen, y que pueden existir diferentes

modelos de gobernanza del propio Consejo.

Vagadia (2014) enfoca la gobernanza estratégica hacia el liderazgo estratégico
proporcionado por el CEO y su equipo. Un buen liderazgo reduce el riesgo y convertira al
Consejo en un ente efectivo, con gestores exitosos y con un equipo motivado. Su primer rol es
fijar la direccion de la organizacién para conseguir el proposito de la misma en los términos
definidos y aceptados por el Consejo. Sus responsabilidades principales (concienciacion,
agilidad, adaptabilidad y alineamiento) estan relacionadas con el tipo de organizacion y la
estructura necesarios para la consecucién de los objetivos. Desde esta gobernanza, se monitoriza
el progreso a través de cuadros de mando que incluyen indicadores de negocio y otras métricas

gue exponen la salud de la organizacion.

Wallace (2013) considera que la gestion de la estrategia mediante un modelo de gobernanza

fomenta la agilidad y proporciona los cambios necesarios en el entorno empresarial actual. Gill
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(2005) considera que la gobernanza estratégica se enfoca en los aspectos de autoridad, direccion
y en los parametros asociados a los sistemas de control y monitorizacion de la gestion. Por su
parte, Collin (2007) ofrece una aproximacion a la gobernanza estratégica desde la necesidad de
cubrir la intencionalidad de la gobernanza corporativa en su objetivo de influenciar al agente

para satisfacer los intereses de los accionistas.

Es decir, un foco estratégico de la gobernanza corporativa proporcionard o facilitara la
consecucion de los objetivos fijados por la corporacion en linea con el cumplimiento de los
objetivos de los accionistas. Pero para trascender la compartimentacion de los dominios de la
gobernanza corporativa y de la gestion estratégica, es necesario darse cuenta de que a veces la
gobernanza determinard la estrategia. Esta situacion impacta dos funciones corporativas: la
funcién estratégica entendida como aquella que define la estrategia y supervisa su
implementacién, y la funcion de la gobernanza que pretende equilibrar las necesidades de la
funcion estratégica y los intereses de los accionistas y de los grupos de interés presentes en el
Consejo. Utilizando este punto de partida, y realizando un andlisis cualitativo en Fiat, Telecom
Italia y Unicredit, Capasso y Dagnino (2014) concluyeron que independientemente de si la
prevalencia de la compafiia era la gobernanza sobre la estrategia (es decir, que el Consejo y sus
procesos dominaban el proceso estratégico) o si el CEO dominaba al Consejo (es decir, el
proceso de estrategia personificado en el CEO dominaba el proceso de gobernanza), el
verdadero problema y reto era tener la suficiente calidad asociada a estos procesos de
gobernanza y de gestion estratégica y entender como estos procesos impactaban en la
coordinacion entre ambas funciones. De la misma forma que la situacion de la corporacion
puede influir a los propietarios a optar por procesos y miembros del Consejo mas cercanos a las
directrices de la Teoria de la Agencia o de la Teoria de la Custodia (Clarke, 2004a),
similarmente, el Consejo podria acomodar sus procesos y seleccionar a sus miembros en base a
situaciones estratégicas determinadas, requiriendo una gobernanza que pudiera garantizar una

Optima actuacion en este sentido.

Se concluye que es necesario un campo de gobernanza estratégica que coordine y establezca

mecanismos de control y calidad para que, independientemente de las prevalencias o tiempos,
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los procesos de la ejecucion de la estrategia sean los correctos para beneficiar los intereses de
los accionistas y de los grupos de interés consiguiendo los objetivos establecidos.

2.1.4.3 Gobernanza operativa

Como se ha demostrado anteriormente, la gobernanza en la empresa pretende establecer
procesos que ayuden a la corporacion a ejecutar pardmetros determinados, los cuales dependen
del tipo de gobernanza. En el caso de la gobernanza operativa, la literatura sugiere que ésta es
el pegamento entre los procesos horizontales y verticales que permite la ejecuciéon en la
corporacion, por lo que su relevancia es bastante importante. Acorde a Peters, Moore y Magarie
(2011):

“La gobernanza operativa es el proceso que establece la formalizacion de las
estructuras de toma de decisiones, las politicas, las medidas y el feedback requeridos
para que una organizacion se enfoque en cumplir sus objetivos de negocio. Si esta
gobernanza se implementa bien, el proceso de gobernanza ayuda a los grupos de
interés a definir qué procesos y recursos necesita la organizacion para ubicarlos y
gestionarlos de forma Optima. Las organizaciones que no prestan suficiente
atencion a la gobernanza o utilizan una aproximacion errénea hacia su
implementacién arriesgan la pérdida de control de sus objetivos estratégicos y

navegaran de forma reactiva hacia la obtencion de resultados que no son éptimos.”

Vagadia®® (2014) por su parte propone una gobernanza operativa que define como la forma
en que la toma de decisiones se acuerda colectivamente, antes de que las decisiones sean
tomadas. Esta gobernanza es el marco para la toma de decisiones relacionadas con la gestion de
las politicas empresariales, el desarrollo de la estrategia, los controles del negocio, la gestion del

cumplimiento, la gestién del riesgo, la gestion de los problemas, y en general la operativa

33 Vagadia es el autor que mas ha desarrollado la gobernanza operativa y por lo tanto gran parte de esta revision de
la literatura se basa en sus investigaciones. Aunque Vagadia no es un académico destacado, su experiencia en la
empresa y su afinidad sobre la gobernanza le han permitido analizar y proporcionar una perspectiva bastante
completa sobre la gobernanza empresarial, y la gobernanza operativa en particular.
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asociada a la forma en que se toman las decisiones. La Figura 2 muestra esta gobernanza,

incluida a su vez en una vision mas global de la gobernanza en la Figura 11.

Figura 2: Modelo de gobernanza operativa de Vagadia
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Fuente: Vagadia (2014) y elaboracion propia.

Si esta gobernanza no esta presente o no esta ejecutada de forma eficaz, el entorno se vuelve
basicamente politico, donde las influencias negativas dominan, los que hablan méas alto (o
mejor) mandan, y las disputas y los secretos prevalecen. Si bien Vagadia (2014) sintetiza su

vision de la gobernanza operativa como el acuerdo colectivo sobre como se toman las
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decisiones, este autor eleva su discurso y propone un modelo de gobernanza empresarial bajo la
premisa de que las organizaciones que obtienen los mejores resultados consiguen la excelencia
en siete aspectos organizativos®: Accountability, Concienciacion, Adaptabilidad®, Agilidad,
Alineamiento, Accion, y Logro. EI modelo de gobernanza de Vagadia permite que estos siete
aspectos organizativos puedan ser llevados a cabo mediante la integracion en la empresa de tres
niveles principales de gobernanza: corporativa, estratégica y operacional. Vagadia (2014) cree
que los principales actores de la gobernanza operativa pertenecen a la direccion general®®. Las
responsabilidades de esta direccion (que no la conforman directores que pertenecen al Consejo)
son la toma de acciones para lograr los resultados, la planificacion®’, la coordinacion y la
monitorizacién de una serie de métricas y procesos para la consecucion de dichos resultados.
En definitiva, el rol principal de la gobernanza operativa es la planificacion y la coordinacion

de la corporacidén para producir los objetivos estratégicos fijados por el Consejo.

Las dependencias entre estos conceptos son particularmente importantes puesto que éstas
son los elementos diferenciadores de la eficacia y eficiencia de la gobernanza operativa:

e Latoma de decisiones, en su mas amplio sentido. VVagadia opina que la definicion de las
reglas que permiten la toma de decision, antes de que se tome la decisién, pueden
mejorar dramaticamente el rendimiento operativo y mejorar el conflicto. Los
componentes de la gestion empresarial impactados y el marco operativo (o el marco de
la toma de decisiones como él lo [lama) debe determinar tres factores: cémo se toma la

decision (criterios, material asociado), quién esta involucrado en la toma de decision, y

34 Vagadia se refiere a estos siete aspectos como las “7 As”, puesto que en inglés cada uno de ellos empieza por A:
Accountability, Awareness, Adaptability, Agility, Alignment, Action, Achievement.

35 A nivel operacional, la adaptabilidad se refiere a la habilidad organizativa para reaccionar rapidamente a una
diversidad de escenarios, tanto predecibles como sorpresivos. A nivel estratégico se refiere al modelo de negocio
de la empresa y su habilidad para cambiar al ritmo necesario de los factores externos (Vagadia, 2014).

3 Vagadia utiliza el término Senior Managers, aqui traducido como direccion general puesto que en su descripcion
de gobernanza estratégica, un nivel superior, los grupos de interés son los CxOs y los directores ejecutivos. En esta
traduccion de direccion general se incluyen directores con responsabilidades funcionales y de cuenta de resultados.
37 En el entorno de la gobernanza operativa de la estrategia, se entiende que la planificacion se puede dividir en dos
componentes; la planificacién estratégica para los procesos en marcha sobre el despliegue de recursos para
conseguir las metas; y la planificacion operacional, que son las acciones a corto plazo que son la consecuencia
Iégica de la ejecucion de un plan estratégico y son revisadas periddicamente (Vagadia, 2014).
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cudl es el mecanismo que permite la toma de decision. Acorde a este autor, este camino
conseguira eficiencia, consistencia y compromiso, pero es la definicion previa de las
reglas de la toma de decisiones la que mejorard dramaticamente el rendimiento
operacional y evitara conflictos que resulten en pérdida de tiempo y recursos. Esta
vision, que incluye la necesidad de una buena gestion de las reuniones del Consejo, esté
alineada con la necesidad de que los miembros de dichos consejos crean que estan
contribuyendo con valor al negocio mediante el uso eficiente de su tiempo y talento
(Gill, 2005).

e La compatibilidad de la gobernanza. El desarrollo de procesos y marcos de actuacion
para la toma de decisiones no es suficiente: la gobernanza operativa sera efectiva si se
ajusta a la estructura de la organizacién, su estilo de gestion y al nivel de atribucion del
poder que se da a los diferentes niveles de gestion.

El modelo de gobernanza operativa de VVagadia carece de algunos factores relevantes, como
la generacion de informes, la analitica, la gestion de recursos, y los procesos de medicion y de
relevancia cuantitativa necesarios para la gestion operativa. Asimismo, Vagadia no ha realizado
estudios académicos e investigaciones ulteriores que hayan permitido afianzar su modelo como

un referente en el mercado, por lo que su relevancia es limitada en estos momentos.

2.1.4.4 Gobernanza de alianzas

La gobernanza de alianzas pretende conseguir un balance entre la maximizacion de los
beneficios derivados de los intercambios resultantes de los acuerdos de las alianzas y la
minimizacién de actuar con un comportamiento oportunista. Los investigadores Hansen,
Hoskisson y Barney (2008) abordaron este tema, concluyendo que este balance esta influenciado
por caracteristicas de la corporacion relacionadas con sus capacidades y la generacion de
confianza, y que el balance se puede conseguir mediante la generacion de una fuerte confianza
entre las partes, combinada con unas buenas capacidades de relaciones entre los gestores con el

fin de minimizar el oportunismo negativo.
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Desde una perspectiva mas enfocada a los recursos, un andlisis similar sobre la optimizacion
de los mecanismos de gobernanza utilizados en las alianzas estratégicas en la industria alemana
de las telecomunicaciones concluyd que dicha optimizacion dependia de los recursos
involucrados en las alianzas, y en particular en los recursos de propiedad cuando se trataba de
mecanismos formales y en los recursos de valor del conocimiento cuando se trataba de
mecanismos relacionales (Hoetker y Mellewigt, 2009). EI concepto de gobernanza es
importante desde el punto de vista de gestionar las capacidades necesarias para poder construir
las alianzas y los mecanismos de gobernanza que permitan apalancar el conocimiento
relacionado con alianzas anteriores, particularmente aquellos que intervienen en las formas de

actuacion y el contenido (Castaldi, Turi, Mazzoni y Delli Paoli, 2014).

2.1.45 Gobernanzaen red

Los procesos de gobernanza corporativos internos se enfocan en los aspectos mas
complejos, como por ejemplo los conflictos de interés entre los gestores y los accionistas, los
diferentes tipos de accionistas, y el impacto del oportunismo. Por otro lado, los procesos de
gobernanza corporativos externos se enfocan en las relaciones con terceros, como los aliados,
las empresas subsidiarias y las redes de trabajo. La gobernanza en red parece ser un tema que
estd en auge como respuesta a la discrepancia entre la necesidad de ofrecer una direccion
adecuada y la fragmentacién de la vida politica y social. Este tipo de gobernanza, convertida
en una meta-gobernanza debido a la multitud de gobernanzas involucradas, puede ofrecer
soluciones creativas para resolver problemas complejos incorporando aspectos democraticos en
la generacion de soluciones (Sorensen y Torfing, 2009). Esta capacidad democratica es
raramente extrapolable al entorno empresarial, si bien mereceria la pena entender algunas de las
ramificaciones ya existentes. Pero independientemente de los factores creativos y democraticos
inherentes a esta gobernanza, se requieren mecanismos coordinados, formalizados y gestionados
por un grupo de administradores expertos para conseguir un rendimiento alto (Cristofoli,
Markovic y Meneguzzo, 2014). Se requieren unos fundamentos de gobernanza de negocio que
cubran las bases de la gestion empresarial en modo mas o menos automatico y que permitan su

adecuacion con cierta flexibilidad. Los conocimientos y procesos de decisién no parecen estar
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siendo generados por una supuesta transformacion del “gobierno” tradicional en un sistema de
“gobernanza basado en redes” resultante de unas mejoradas redes sociales y de comunicacion
entre las partes. Como explica Davis (2011), la jerarquia y la ejecucion siguen siendo basicas
para un buen gobierno, estatal o empresarial. Ya no es politicamente correcto adecuar técnicas
militares a la gestion empresarial y de personas, y mucho menos ejercer el mando. Hoy en dia,
ya no se dan érdenes de forma constante, sino que en gran medida se da la autoridad a otros para
que puedan tomar decisiones. Tampoco organizamos a otros, sino que se permite la auto
organizacion. Pero el modelo conceptual de mando en si también incluye el establecimiento de
claridad, la cual, en una estructura organizativa, conlleva muchos beneficios, particularmente

en temas de responsabilidad (Stroup, 2010) y consecucion de objetivos.

Acorde a (Sacchetti y Tortia, 2015) la gobernanza en red, que esta polarizada en formas
jerérquicas de coordinacion, cooperacion, ayuda mutua y direccién, suele basarse en cuatro
pilares: la cooperacion, los costes transaccionales, el monopolio del capitalismo y las redes de
produccion. Investigaciones realizadas por estos autores sugieren que la valoracion de la
cooperacion entre las empresas puede mejorar la gobernanza asociada al desarrollo de la
estrategia, proponiendo asi atributos de cooperacion estratégica entre organizaciones.
Filatotchev y Nakajima (2010) proponen una aproximacion a la gestion de la gobernanza
corporativa que incluye mecanismos que extrapolen relaciones y soluciones de la gobernanza

de redes relacionadas con aspectos internos y externos de la empresa.

2.2 Taxonomiay algunas teorias asociadas a la gobernanza

El foco de esta tesis es proponer un modelo de gobernanza operativa de la estrategia que
facilite al Consejo la supervision de la ejecuciéon de la estrategia. Por ello, los siguientes
epigrafes se enfocan en los aspectos mas relevantes de las teorias asociadas a la gobernanza 'y a
su relacion con la supervisién de la ejecucion de la estrategia. Es importante recalcar la
relevancia de la Teoria de la Agencia y de la gobernanza corporativa como elementos

catalizadores de la taxonomia que se presenta a continuacion.
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2.2.1 Teoriade la Agencia

La Teoria de la Agencia nace en relacion a los denominados costes de agencia, definidos
como la suma de los costes de monitorizacion y de relacién en los que incurren los accionistas,
y las posibles pérdidas asociadas a actividades que se esquivan o0 no son ejecutadas (Jensen y
Meckling, 1976). Estos investigadores diferencian a los propietarios o principals® de la
direccion®® o agents %°, asumiendo que la pérdida mencionada anteriormente es el coste del

retorno financiero si los propios propietarios gestionaran la empresa directamente.

En la Teoria de la Agencia, el tema de la propiedad se centra en los inversores
institucionales como el grupo méas importante de accionistas (Filatotchev y Wright, 2011) y no
tanto en grupos de accionistas que tienen una alta concentracién de propiedad y un alto interés
en la monitorizacion y en promover estrategias que entienden les resultaran en un beneficio
mayor (Claessens, Djankov y Lang, 2000). Esta teoria se basa en el positivismo légico, un
paradigma dominante hoy en dia en las ciencias sociales que se enfoca en la separacion entre el
observador y el observado (Zattoni, Douglas y Judge, 2013). De ahi que los mecanismos de
gobernanza asociados a la Teoria de la Agencia sean internos y externos al Consejo. Los
mecanismos internos que se derivan de esta teoria han dominado la investigacion asociada al
Consejo y a la gobernanza corporativa, resultando en estudios relacionados con la estructura, la
composicion y los roles del Consejo (Brundin y Nordqvist, 2008 citando a Pettigrew, 1992;
Daily, Dalton y Cannella, 2003; Roberts, McNulty y Stiles, 2005). Los mecanismos externos

estan relacionados con la competencia y el efecto del mercado, pero su investigacion es menor.

Acorde a esta teoria, se asume que la unidad béasica de analisis es la maximizacién de la
utilidad (Roberts, 2001). Siendo éste el principal problema que se trata en la gobernanza
corporativa (Bainbridge, 2012), y citando a Filatotchev y Wright (2011), los tedricos de esta

3 | as palabras “propietarios” o “duefios” se utilizaran indistintamente en este documento como traduccion directa
de owners y principals.

% Las palabras “gestores” o “direccion” se utilizaran indistintamente en este documento como traduccion directa
de managers o management.

40 La palabra “agente” se utilizara en este documento como traduccion directa de agent.
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perspectiva argumentan que los accionistas usan mecanismos de gobernanza corporativa para
contener el oportunismo de los gestores y sus efectos en el rendimiento, lo cual incluye la
monitorizacion por parte de los directores del Consejo (Fama y Jensen, 1983). También hay
mecanismos internos de incentivacion accionarial para alinear a los gestores con los accionistas
(Jensen y Murphy, 1990) y factores externos como la competencia, las fusiones y las
adquisiciones y el mercado laboral (Shleifer y Vishny, 1997) que ayudan a minimizar el

problema de la agencia.

Puede decirse que existen tres mecanismos principales para minimizar los costes de
agencia. El primer mecanismo es la monitorizacion del Consejo y la incorporacion de directores
independientes que se centren en los intereses de los accionistas. ElI segundo mecanismo es
proveer a los gestores profesionales con capital (propiedad), alineando asi a estos gestores con
los intereses de los accionistas. El tercer mecanismo es fomentar las fuerzas del mercado como
elemento controlador de las acciones corporativas, sobre todo utilizando herramientas de

adquisicién de empresas externas.

Como contrapartida a este acercamiento individualista y oportunista del Consejo y la
direccidn, la Teoria de la Custodia (véase el epigrafe 2.2.7) presenta cierta discrepancia respecto
a la Teoria de la Agencia. Si bien esta Gltima asume una aproximacion a la gobernanza y a los
gestores desde una perspectiva econdmica en la que éstos optan voluntariamente por ser
oportunistas e individualistas, la aproximacién mas sociolégica y psicoldgica de la Teoria de la
Custodia sugiere que el individuo gestor tiende a transmitir unos atributos asociados al grupo
(Davis, Schoorman y Donaldson, 1997). De esos atributos, la confianza y el riesgo parecen ser
los més indicativos del comportamiento de los gestores en un entorno de Consejo, lo cual esta
en justa contraposicién al oportunismo y la permanente busqueda del interés propio del gestor
definido por la Teoria de la Agencia (Mayer, Davis y Schoorman, 1995). La Figura 3 muestra

un resumen de estas relaciones incluyendo su relevancia hacia el Modelo.
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Figura 3: La Teoria de la Agencia, la estrategia y el Consejo
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« Diferenciacion entre propietarios resulta en “costes de la agencia™: * Alineamiento de incentivos: entre el Consejo de
y la direccion « Costes de monitorizacion Administracion y los accionistas mediante equity
« Positivismo l6gico: separacion « Costes de acciones no * Uso de las fuerzas del mercado: adquisiciones y
del observador (accionista) y el ejecutadas o esquivadas competencia
observado (Consejo de « Impacto en el rendimiento * Monitorizacion directa: del Consejo de
Administracion ) corporativo Administracion mediante directores independientes
« Mecanismos de control internos « Unidad bésica de analisis es la de la gestion
y externos maximizacién de la utilidad
» Focoen accionistas
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Relevanciaparael Modelo Consejo de Administracion y la direccion, el gestor busca
el trabajo organizado y en grupo con foco en la confianza
y la minimizacion del riesgo para conseguir un
» Estructuray roles del Consejo; incentivos y satisfaccion del empleado; rendimiento superior

monitorizacion

Fuente: elaboracion propia.
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2.2.2 Teoria Institucional

La investigacion sobre como se forman las instituciones y su influencia en la corporacion
data de la década de 1950 con trabajos socioldgicos y antropoldgicos. Sin embargo, la
investigacion sobre cudles son las instituciones corporativas y la gestion empresarial empezaron
con Davis, Diekmann, y Tinsley (1994). Sus investigaciones sobre el modelo de portafolio
empresarial y las corporaciones basadas en conglomerados (una tendencia tipica de 1990) y su
posterior decadencia iniciaron el camino hacia investigaciones sobre la relacion entre los
aspectos institucionales de la corporacion y la sociologia. Acorde a estos investigadores, el
modelo de portafolio tuvo su auge durante la década de 1980 como consecuencia de la necesidad
de las corporaciones de crecer en linea con las medidas antitrust promulgadas por el gobierno
de EE.UU. EI conglomerado, resultado de la expansion organizativa basada en el portafolio
diversificado que no requiere de un crecimiento horizontal o vertical, tuvo un auge relativo ya
que los datos apuntaban a que ni los mercados valoraban suficientemente este modelo, ni
resultaba en la rentabilidad esperada. Es en este entorno de prueba y error en la época moderna
de la corporacion donde se empiezan a instaurar creencias sobre lo que funciona y lo que no
funciona, y a entender los aspectos intrinsecos de la institucion (por ejemplo, modelo

organizativo, reglas, etc.) como base fundacional de la corporacion.

Las investigaciones de Davis, Diekmann, y Tinsley en 1994 también abrieron paso al
analisis que asocia a la institucion corporativa con el individuo y su relacién con las estructuras
y funciones en las que se desenvuelve en una corporacién. Tolbert y Zucker (1996) sugirieron
un enfogue de la Teoria Institucional basandose en las teorias del estructuralismo-funcional (por
ejemplo, Parsons (1951) y los trabajos de Emilie Durkheim®*!) desarrolladas al principio del siglo
XX. Estas teorias establecen que la relacion del individuo con las estructuras en las que viven 'y
trabajan determina su conducta y su funcion, y que, por lo tanto, cada elemento de la sociedad

y las organizaciones (incluyendo las organizaciones corporativas) desempefian un papel

41 Para entender mejor la repercusion de la sociologia y el método cientifico asociado, y como éstos influyeron en
los fundamentos de la Teoria Institucional, se sugiere la lectura del trabajo de Durkheim en Durkheim: La Division
del Trabajo Social, (Ribes, 2012).
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determinado. La revision historica de Scott (2008) sobre esta teoria apunta a que el
institucionalismo se fundamenta en que las organizaciones institucionalizan mitos racionales,
se autolegitiman y practican el isomorfismo. Parece que la organizacion se ajusta al entorno
institucional debido a que su cambio es dificil, entre otros motivos, porque la organizacion
tipicamente no lucha contra el isomorfismo y fomenta la legitimizacion. Meyer y Rowan (1977)
proporcionaron un trabajo seminal sugiriendo que estos conceptos estan asociados. Por ejemplo,
la legitimizacién ocurre cuando la organizacion acepta los mitos institucionales, facilitando asi
la supervivencia de la organizacion. Desde la perspectiva del Consejo, Brown (2015: 133) nos

comenta como la propia seleccion*? de los directores fomenta la legitimizacion:

“Uno de los mitos es que los directores de las compafiias (cotizadas) son elegidos
primordialmente en base a sus cualificaciones sustanciales. No es asi. Las
compafiias seleccionan a sus directores por su predisposicion hacia las politicas de

la direccion (existentes)”.

Es decir, la predisposicion y la prevalencia de la institucion corporativa condicionan los

comportamientos gerenciales.

Citando a Tolbert y Zucker (1996) sobre el trabajo de Meyer y Rowan (1997), y basandose
en la premisa fundamental de que el institucionalismo sugiere que una estructura formal
direcciona el estdndar organizativo en base a compromisos racionales y eficientes (Scott y
Lyman, 1968), parece que hay tres implicaciones principales de estas asociaciones: que la
adopcion de estructuras formales pueden ocurrir independientemente de situaciones y
problemas puntuales sobre la coordinacion y actividades de control, que la supervivencia de la
organizacion se apoya en la observacién de estructuras formales en vez de en resultados
relacionados con el rendimiento, y que la relacion entre la actividades diarias y el
comportamiento de los miembros que pertenecen a la organizacién y a las estructuras formales

es insignificante. Sin embargo, parece que existen ciertas ambiguedades en la propuesta de estos

42 LLa nominacioén de los directores es un tema de interés en la estructura del Consejo y se sugiere la lectura de
Brown (2015), apartado “Mito #1: Los directores son seleccionados sobre las bases de cualificaciones
sustanciales”.
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investigadores sobre la posibilidad del desligamiento de las estructuras institucionales en varias
organizaciones, cuando éstas, en teoria, siguen practicas normativas y de legitimizacion (por

ejemplo, isomorfismo normativo e isomorfismo coercitivo).

El concepto de isomorfismo aplicado al institucionalismo lo aportan DiMaggio y Powell
(1983; 1991), quienes consideran que su aplicacién en la institucion se explica porque ésta
tiende a alinearse con las normas aceptadas. Segun estos investigadores, las corporaciones
adoptan estructuras similares a las que histéricamente prevalecen por tres motivos principales:
las presiones miméticas que resultan en la copia de estructuras que han tenido éxito, o
isomorfismo mimético; las presiones legales y las dependencias de otras organizaciones, 0
isomorfismo coercitivo; y lahomogeneizacion de actitudes y normas requeridas por 10s procesos
de contratacion, o isomorfismo normativo. Es decir, existe una presion generalizada hacia la
homogeneizacion de la cultura y las practicas corporativas, y el impacto del isomorfismo variara
dependiendo del grado de incertidumbre corporativa, la dependencia del entorno y el equipo de
gestores. Por ende, si se examinan los patrones historicos organizativos de una industria o
corporacion, pareceria posible predecir organizativamente qué tipo de institucién prevalecera 'y
como impactara al tipo de involucracion del Consejo en el proceso de decision de la estrategia
(Judge y Zeithaml, 1992), y consecuentemente, a su ejecucion. Sin embargo, Tolbert y Zucker
(1983) concluyeron en un estudio sobre la adopcion de procedimientos civiles en los municipios
gubernamentales de EE.UU. que aquellas organizaciones que adoptan la innovacion al
comienzo de su mandato toman esta decision de forma racional y por motivos de efectividad y
eficiencia, pero gque la generacion de gestores posterior puede llegar a adoptar la innovacién por
motivos de legitimizacion. Respecto al impacto de la Teoria Institucional en el Consejo en la
actualidad, parece que lo que tiende a institucionalizarse entre los diferentes Consejos de
diferentes compafiias estd mas relacionado con las publicaciones de requerimientos legales de
la gobernanza corporativa (esto es, compensacién, tamafio, estructura, etc.) que con los procesos
de comportamiento asociados al isomorfismo, puesto que éstos no son realmente visibles al
publico. Por lo tanto, el isomorfismo de los Consejos de Administracion de diferentes
corporaciones variard (Useem y Zellecke, 2006). La Figura 4 muestra un resumen de estas

relaciones.
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Figura 4: La Teoria Institucional, la estrategia y el Consejo
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Fuente: elaboracion propia.
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2.2.3 Teoria del Procedimiento Justo

Esta teoria tiene una base procedimental juridica importante que se refiere al individuo y a
su comportamiento en entornos juridicos y empresariales donde las supra-organizaciones toman
decisiones que le afectan. En EE.UU. esta teoria se enfoca en el proceso debido*® y en como el
procedimiento justo esta relacionado con la toma de decisiones, dividiendo la ley en un “Cdédigo
de Conducta” asociado a los ciudadanos, y en un “Codigo de Decision” asociado a los jueces
(Solum, 2004). En otros paises el foco varia, como puede ser en Canada, donde la aproximacion

hacia los procedimientos justos deriva hacia aspectos mas fundamentales de la justicia.

En términos de gobernanza, el foco de esta teoria es netamente norteamericano y se asocia
al proceso debido y a su analogia: las reglas que gobiernan los procesos se convierten en reglas
de conducta, y las reglas de decision se convierten en procedimientos. En el entorno
empresarial, ésto se traduce en que el Consejo y el TMT toman decisiones que se convierten en

procedimiento y/o politicas de empresa, aunque también se espera que cumplan los c6digos.

Esta perspectiva tedrica considera la participacion de las personas en la toma de decisiones
como un proceso adecuado para resolver la asignacién de recursos. Si la toma de decisiones es
un elemento basico de la corporacién y de la gobernanza, esta teoria también se puede definir
como el derecho a ser tratado como un igual desde la perspectiva de tener igualdad en lo
referente al proceso de decision relativo a como se distribuyen las oportunidades y los recursos.
Solum (2004)*, citando a Rutherford (1992), nos recuerda que el procedimiento no sélo debe
promocionar la racionalidad en el proceso de decision, sino también mostrar respeto por las

personas permitiendo su participacion activa en las decisiones que afectan a sus intereses.

Este foco en la toma de decisiones es una aproximacion de la Teoria del Intercambio Social.

Refiriéndonos al anélisis de Morales (1978: 129), la Teoria del Intercambio Social fue postulada

4 Traduccion de due process, que en términos de procedimiento, aplica al proceso que limita el ejercicio de poder
del estado y de los gobiernos federales mediante el requerimiento de que se cumplan una serie de procedimientos
en temas civiles y criminales.

4 Localizacion 95-95 en la version Kindle.
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por Homans (1961)*, Thibaut y Kelley (1959) y Blau (1964), con un foco predominante sobre
el grupo, su conformidad respecto a sus procedimientos, el estatus de los miembros del grupo y
las relaciones interpersonales de dichos miembros. Desde este punto de vista, la toma de
decisiones, como parte fundamental de un procedimiento racional y justo, obedece al entorno

de grupo y a cémo los individuos que lo componen interacttan.

Las investigaciones de Tyler y Blader (2003) corroboran esta relacion de la toma de
decisiones, el grupo y las relaciones entre los individuos que lo componen desde la perspectiva
de la Teoria de la Justicia Social, la cual histéricamente se ha focalizado en la justicia como un
elemento influyente en los sentimientos y las acciones de las personas y los grupos que
representan. Esta teoria nace del concepto de la justicia social, pero comparte el foco de la
Teoria del Procedimiento Justo sobre como la justicia afecta a los procedimientos, y éstos, al
individuo y al grupo. Acorde a Solum (2004), y sin entrar en aspectos morales y de dignidad,
la satisfaccion asociada al modelo participativo se centra en el valor Util del proceso como
criterio evaluador del propio proceso. Al dar la oportunidad a los participantes de involucrarse
en los procesos de decision, éstos tienen la oportunidad de explicar su situacién, lo cual resulta
en satisfaccion. Es decir, los procesos justos que incluyen la toma de decisiones grupales

resultan en la satisfaccion de los individuos que forman el grupo.

En esencia, la Teoria del Procedimiento Justo (ver la Figura 5) resumen estas relaciones y
trata de la confianza y de los procesos justos relacionados con la toma de decisiones que
involucran a las personas afectadas. Esta teoria engloba varias nociones asociadas con la Teoria
de la Agencia, pero con un enfoque de resolucion discrepante. Acorde a Sapienza, Korsgaard,
Goulet y Hoogendam (2000), los efectos de la confianza, de las atribuciones positivas, de los
procedimientos justos y de las interacciones entre miembros de un grupo se reducen a tendencias

existentes sobre la necesidad de control y monitorizacion como recursos

4 Morales incluye en su bibliografia el trabajo de este autor con la fecha de 1971, y no 1961. Después de realizar
investigaciones sobre cual puede ser la posible fecha correcta, se han encontrado referencias de este libro datado
en 1961 acorde a una revision del libro de Homans realizado por Leach (1961), por lo que este doctorando cambia
en la bibliografia la fecha de 1971 a 1961.
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Figura 5: La Teoria del Procedimiento Justo, la estrategia y el Consejo
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proceso en la toma de decisiones.

Fuente: elaboracion propia.
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tradicionales a la resolucion de conflictos entre los accionistas y los grupos de interés y los
agentes es bastante diferente a la de la Teoria de la Agencia.

La propuesta de estos investigadores se basa en un andlisis de minimos que asume como
unidad de analisis aspectos econdémicos resueltos con el control sobre el Consejo y la gestion.
Desde esta perspectiva, la Teoria del Procedimiento Justo considera que, adicionalmente a los
aspectos econdmicos, existen otros aspectos adicionales sobre el estatus de los directores, y que
la resolucidon de conflictos pasa por incrementar la confianza en los procesos de toma de
decisiones y por la optimizacion de las relaciones interpersonales entre los directores. De hecho,
el rol asociado a la guia y orientacion que proporciona el Consejo es mas efectivo cuando el
CEO siente que tiene una conexion social fuerte con dicho Consejo (Brown, 2015, citando a
Langevoort, 2011: 844-845). Sapienza, Korsgaard, Goulet y Hoogendam (2000) consideran que
el oportunismo gerencial y el individualismo, como elementos clave de la Teoria de la Agencia,
se mitigan con la mejora de las relaciones personales del Consejo y la generacion de confianza
en los procesos de la toma de decisiones.

Donde la Teoria de la Agencia pone el foco en un problema econémico que se resuelve con
el control y la monitorizacion, la Teoria del Procedimiento Justo se enfoca en el problema
econémico Yy el estatus de los directores, resolviéndose ambos mediante la confianza y una

mejora en la toma de decisiones.

2.2.4 Teoria de la Dependencia de Recursos

Esta teoria pretende medir los recursos de la empresa y descubrir nuevas relaciones entre el
uso de dichos recursos Yy la posible obtencion de ventaja competitiva (Ray, Barney y Muhama,
2004). La teoria considera que la estrategia es individual a cada empresa y que ésta, en base a
su estrategia, puede alterar las caracteristicas de la industria (Hamel y Prahalad, 1994) pues la
ventaja competitiva estratégica no viene definida por la industria (Barney, 1991). Hillman y

Dalziel (2003) encuentran una relacién entre esta perspectiva y la Teoria de la Agencia,
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argumentando mediante un método tedrico que el acceso al capital (recurso donde los haya) por
parte del Consejo influye en la capacidad de control y monitorizacion de dicho organismo. Ver

la Figura 6 donde se muestran estas relaciones.

Desde la perspectiva de la estrategia, la dependencia de recursos pretende gestionar las
incertidumbres asociadas con los recursos necesarios para la ejecucion de la misma (Pfeffer y
Salanick, 1978). Esta teoria no define como se determinan las decisiones sobre los recursos y
asume que estos recursos son creados y puestos a disposicion de la empresa mediante decisiones
y direcciones de los gestores (Scarbrough, 1998), como por ejemplo, el Consejo. Tampoco
explica como otras fuentes de ventaja estratégica pueden generar barreras de entrada a los
competidores, y por lo tanto influenciar el rendimiento empresarial (Powell, 2001). Puesto que
esta teoria parecia carecer de estudios empiricos que la avalen debido a la dificultad de medir
qué recursos especificos generan qué ventajas estratégicas (Mahoney, 2001), los investigadores
se enfocaron en encontrar resultados basados en asunciones asociadas a la causa y el efecto,
resultando en una dificil situacion a la hora de establecer conceptos y definiciones (Scarbrough,
1998). Los conceptos de recursos (y sus capacidades) y competencias se mezclan en esta teoria,
y a la vez todos ellos evolucionan. Acorde a Mahoney (2001), la dependencia de recursos es
una evolucién y mezcla de diferentes teorias o propuestas, detectando cuatro en particular: las
teorias del conocimiento organizacional (por ejemplo, Madhok, 1996; Spender, 1993; Nonaka
y Takeuchi, 1995%), las teorias de las competencias (Hamel y Prahalad, 1994; Prahalad y
Hamel, 1990), las teorias de la ventaja del primer entrante (Lieberman y Montgomery, 1998;
Nehrt, 1998), y las propuestas basadas en recursos (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984). Respecto
a la dependencia de recursos y el Consejo, Schmidt y Brauer (2006) consideran que los
indicadores sobre el comportamiento del Consejo asociados a las decisiones de asignacion de

recursos parecen ser los mas indicados para entender su efectividad. De hecho, estas

4 Mahoney originalmente solo hace referencia a Nonaka (1991). Aqui se incluye a Nonaka y Takeuchi (1995)
porque se refieren a estudios avanzados en el papel que tiene la organizacion en el proceso de proveer el contexto
adecuado para facilitar el conocimiento grupal, un factor muy adecuado cuando se considera la naturaleza del
modelo de gobernanza operativa a efectos del Consejo.
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Figura 6: La Teoria de la Dependencia de Recursos, la estrategia y el Consejo

Origen

Evolucion y mezcla de
diferentes teorias o
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Fuente: elaboracion propia.
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asignaciones estan en el centro de las expectativas de la supervision de la ejecucion por parte
del Consejo (McNulty y Pettigrew, 1999). Amit y Schoemaker (1993) han investigado en
profundidad el tema de los recursos y las capacidades, asociando la necesidad de una vision,
procesos organizativos y aprendizaje continuo en el tiempo con ventajas estratégicas que son
dificil de imitary, por lo tanto, se convierten en ventajas competitivas sostenibles. Estas ventajas
deben estar sustentadas por mecanismos de gobernanza en el Consejo que permitan a los

procesos adaptarse de forma continuada a las estrategias que hacen a la empresa competitiva.

La implicacion de esta dependencia de recursos en la gobernanza estratégica es clara: siendo
la estrategia una responsabilidad del Consejo y por ende la supervision de su ejecucion, como
se ha demostrado anteriormente, la sustentacién de la ventaja estratégica de los recursos requiere
de un mecanismo de medicion y adaptacion que permita al Consejo valorar su progreso. En
particular, el impacto de los recursos es mas patente en la cultura corporativa, en el alineamiento

de la estrategia con los objetivos, y en como estos se miden.

2.2.5 Teoria de los Grupos de Interés

Laplume, Sonpar y Litz (2008) consideran a la obra de Freeman (1984) titulada “Strategic
Management: A stakeholder approach” como el comienzo de esta teoria. Freeman, Harrison,
Wick, Parmar, DeColle y Purnell (2010)* la definen como una serie de acuerdos multilaterales
entre la corporacion y los grupos de interés que la constituyen para resolver tres problemas de
negocios que estan interconectados: entender como se crea y se comercia con el valor, la

conexion entre la ética y el capitalismo, y cémo ayudar a los gestores a pensar en la

47 Este epigrafe utiliza como fuente primordial de informacidn este articulo, que es el documento mas completo y
referenciado que se ha encontrado con respecto al estado del arte sobre esta teoria. Se incluyen las referencias
asociadas en la bibliografia de esta tesis. La obra de Philips (2003) también recoge un importante compendio sobre
las investigaciones realizadas por investigadores académicos, y cuyos analisis y estructura parecen permear en el
trabajo de Freeman, Harrison, Wick, Parmar, DeColle y Purnell (2010). Sin embargo, el trabajo de estos ultimos
se utiliza méas en este capitulo por ser mas reciente.
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aproximacion y resolucién de estos dos problemas anteriores. Acorde a estos autores (2010:5),
esta perspectiva:

“sugiere que, si se adopta como unidad de analisis las relaciones entre los negocios
y los grupos e individuos que pueden afectar o estan afectados por dichas relaciones,
entonces hay mejores opciones para tratar esos tres problemas de forma mas

efectiva.”

El foco de la Teoria de los Grupos de Interés es en el grupo de constituyentes de la
corporacion que son adicionales a los accionistas que contribuyen al proceso de produccién,
como indica la Figura 7. Esta contribucion se realiza mediante el trabajo en equipo favorecido
por la existencia y la ejecucién de acuerdos entre todas las partes implicadas (Clarke, 2004b).
Jensen (2001)*® es probablemente el autor que mas atencion ha prestado a esta teoria y a su
impacto en la corporacion desde la perspectiva de la productividad, la eficiencia, la sociedad y
la rendicion de cuentas. Y es en este Ultimo aspecto, la rendicion de cuentas, donde se ha puesto
el foco en las investigaciones posteriores de Freeman, Harrison, Wick, Parmar, DeColle y
Purnell (2010) y Philips (2003).

Citando a Freeman, Harrison, Wick, Parmar, DeColle y Purnell (2010) sobre las
limitaciones de esta teoria, éstas se refieren principalmente al paralelismo del oportunismo
gerencial frente a la propia gestion y rendicion de cuentas hacia los accionistas. Y son las
réplicas a estas contrapartidas las que mejor explican la propia teoria. Philips (2003), en su
analisis de las investigaciones llevadas hasta el 2003 por expertos en la materia sobre los grupos
de interés, enumera criticas erréneas y amigables hacia esta teoria. Entre las primeras, destaca
que los investigadores encuentran que esta teoria: es una excusa para el oportunismo de la

gestion, no ofrece un objetivo suficientemente especifico a la funcion corporativa, esta enfocada

4 Freeman, Harrison, Wick, Parmar, DeColle y Purnell (2010) mencionan a Jensen (2000) en su analisis. Sin
embargo, no se ha encontrado una publicacion al respecto ni en la bibliografia asociada ni en las bibliotecas
virtuales o fisicas a las que se ha tenido acceso. Si se ha encontrado una referencia a Jensen (2001) y su trabajo
seminal con respecto a la critica a esta teoria y la funcién corporativa.
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principalmente en la distribucion de los resultados financieros, y sugiere que todos los grupos
de interés deben ser tratados de la misma forma.

Con respecto a que esta teoria sea una excusa para el oportunismo, Phillips, Freeman y
Wicks (2003) sugieren que el oportunismo en la gestion y sus consecuencias negativas, como
por ejemplo los casos de Enron y Worldcom, ya sucedieron bajo la bandera de la maximizacion
del beneficio del accionista, y que, en cualquier caso, la teoria de los grupos de interés propone
una mayor rendicion de cuentas resultando en una menor tendencia hacia la autogestion. Desde
la critica de la funcion corporativa, la literatura sugiere que existe una responsabilidad asociada
a la gobernanza para gestionar diariamente a los diferentes grupos de interés a través de procesos
de gobernanza y con gestores capaces de hacerlo (Estapé-Dubreuil y Torreguitart-Miranda,
2015).

Respecto al foco en la distribucion de resultados, donde la idea es que esta teoria se enfoca
en la distribucion de recursos y por lo tanto se genera un conflicto sobre quién recibe el qué,
Freeman et al (2003)*° sugieren que la distribucion es s6lo una parte de la historia, pues los
procesos Yy la Teoria del Procedimiento Justo son parte fundamental de la Teoria de los Grupos
de Interés, ya que los grupos de interés merecen tener algo que decir en el uso de los recursos.
Adicionalmente mencionan que, si el proceso de la distribucion es justo, entonces dicho proceso
esta mejor aceptado y la involucracion de los grupos de interés en la distribucién puede incluso
crear valor. Finalmente, respecto a que todos los grupos de interés deben ser tratados igual,
Freeman, Harrison, Wick, Parmar, DeColle y Purnell (2010) nos mencionan que Philips,
Freeman y Wicks (2003) entienden la meritocracia en términos de beneficios recibidos y que
las diferencias entre las corporaciones pueden alterar las aplicaciones de esta teoria. La igualdad,
concepto complicado donde los haya, no puede tener cabida en una teoria donde multiples

jugadores interaccionan con otros muchos, a la vez, y en condiciones de competencia.

49 Esta referencia de Freeman et al (2003) no se encuentra en la bibliografia de Freeman, Harrison, Wick, Parmar,
DeColle y Purnell (2010). Un ulterior analisis mas amplio tampoco ha dado sus frutos por lo que se incluye como
dato original.
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Respecto a las distorsiones mas amigables, Philips (2003) destaca que los investigadores
entienden que esta teoria: requiere cambios en la ley, es socialismo y se refiere a la economia
en su totalidad, es una doctrina moral completa®, o aplica solo a las corporaciones. Las criticas
referidas a los cambios de la ley para facilitar la transparencia chocan con la propia teoria, la
cual ni siquiera propone cambios de la ley para que sea ejecutada. Asi mismo, en lo referente a
que sea equivalente al socialismo y que engloba la economia, Philips, Freeman y Wicks (2003)
comentan que la teoria de los grupos de interés no incluye estas pretensiones. Philips (2003),
concluye que en este caso se pretende una critica facil®® mediante la elevacion de las
expectativas de la Teoria de los Grupos de Interés (por ejemplo, la perspectiva de influencia
mundial) que nunca fueron intencionadas. Respecto a las indicaciones de algunos investigadores
de que esta perspectiva es una doctrina moral completa, Philips, Freeman y Wicks (2003)
vuelven a argumentar que las pretensiones no son tales, y que esta teoria no intenta ser completa,
y mucho menos moral, pues no cubre todas las variantes morales de los negocios ni del mundo.
De nuevo, parece que nos encontramos ante una critica fcil hacia la teoria de los grupos de
interés, mediante una elevacion de unas expectativas no intencionadas. Finalmente, la critica
sobre su aplicacién Unica hacia la corporacion es de hecho correcta, pues como bien se ha
indicado anteriormente, la Teoria no pretende ser una teoria econémica universal, ni una
doctrina moral, ni busca la igualdad entre las partes, por ejemplo. Todas estas ideas encajan con
teorias asociadas al corporativismo, y no por ello minan su valor dado que su intencién inicial
es ser una teoria de relaciones entre grupos de interés que afectan al accionista, es decir, a un
duefio parcial (o total) de una corporacion. Desde una perspectiva del uso de recursos, la Teoria
de la Dependencia de Recursos también asocia el uso de informacion diversa a la mejora de la

toma de decisiones por parte del grupo y del rendimiento del Consejo sobre sus actividades

%0 a traduccion del texto original comprehensive es variada. Las palabras que se acercan mas al significado de la
critica de Orts y Strudler son: completa, integral y exhaustiva (seleccion realizada de las opciones encontradas en
http://www.linguee.es/ingles-espanol/traduccion/comprehensive.html, acceso el 4 de septiembre de 2014). A
efectos de este epigrafe se elige la palabra “completa”, aunque la palabra “integral” podria ser también aceptable.
51 Philips hace referencia a la mal intencionada estrategia de exponer el objeto de critica de una forma que su critica
sea facil, o de exponer un modelo o teoria a un nivel de exigencia mucho mayor del que se pretendia para que estos
puedan ser criticados también con facilidad.
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Figura 7: La Teoria de los Grupos de Interés, la estrategia y el Consejo
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roles del Consejo; distribucion y medicién de los resultados financieros, reportes;
involucracién de todos los grupos (empleados también)

Fuente: elaboracion propia.
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estratégicas (Zhang, 2010). Adicionalmente, Asher, Mahoney J. M. y Mahoney J. T. (2005),
analizando el impacto de la teoria de los grupos de interés con la dependencia de recursos desde
la perspectiva de los derechos de propiedad, y la creacion de valor econdmico y su distribucion,
sugieren revitalizar la primera de ellas en su aspecto de gestion estratégica y entender mejor las
implicaciones en la gobernanza. En este sentido, la perspectiva de los grupos de interés propicia
la involucracion del Consejo (donde pueden estar representados los grupos de interés por medio
de los directores independientes) en la ejecucion de la estrategia para conseguir los objetivos

fijados.

2.2.6 Teoria de la Complejidad

Aunque no existe mucha literatura sobre la relacion entre las teorias de la complejidad y de
la gobernanza, en los ultimos afios han surgido analisis que relacionan los sistemas organizativos
complejos con aspectos de gobernanza corporativa que resultan en modelos interesantes.
Debido a su naturaleza estratégica estos sistemas pueden ser de interés en el estudio de la
gobernanza operativa de la estrategia. No existe una teoria unificada, pero si existen teorias
asociadas que se desarrollan a partir de la investigacion de varios campos académicos, como la
evolucion y la simulacion computacional. Por ejemplo, las teorias de CAS se refieren a los
sistemas organizativos y a la adaptacion de los mismos a la estrategia (Mitleton-Kelly, 2003).
El CAS sugiere que las organizaciones exhiben elementos de adaptacion mediante el
surgimiento (las organizaciones simplemente aparecen para cubrir una necesidad), la co-
evolucion (las organizaciones evolucionan conjuntamente) y la organizacién propia (las
organizaciones tienen a autogestionarse de forma adaptiva) en el entorno corporativo, y que se
requiere un modelo y una gobernanza que faciliten este proceso dentro de las complejidades
inherentes de cada empresa (Goergen, Mallin, Mitleton-Kelly, Al-Hawamdeh y Hse-Yu Chiu,

2010). La Figura 8 muestra algunas de estas relaciones.

Basandonos en el trabajo de Ashby (1956) y especificamente en la Law of Required Variety,
0 Ley de Variedad Requerida (a partir de ahora denominada LRV), estas teorias sugieren que

intentar encontrar una estrategia que sea optima puede no ser la mejor preferencia, pues este
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Figura 8: La Teoria de la Complejidad, la estrategia y el Consejo
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la organizacion sera mas facil

Fuente: elaboracion propia.
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caso Optimo sélo se puede dar en situaciones estaticas, es decir, en circunstancias que no
cambian. La idea es que en entornos inestables y en mercados que cambian constantemente se
requiere una serie de aproximaciones que cubran una variada gama de requisitos organizativos
que evolucionen acorde a las necesidades y recursos. Si esto es asi, cada estrategia requerira
unos elementos diferenciales y determinados, dependiendo de los objetivos finales de la
estrategia. Precisamente, Kauffman (1993), cuya aportacion al CAS es predominantemente
bioldgica, establece que la co-evolucidn ocurre en el propio ecosistema, y que en términos
humanos, institucionales y relacionales esto implica elementos sociales, técnicos, culturales y
econdmicos, si bien esta diferenciacion entre la co-evolucion y la adaptacion puede chocar con
muchas de las teorias tradicionales de la gestion (Mitelton-Kelly, 2003). Adicionalmente, Gupta
y Anish (2009) introducen un modelo asociado a la teoria de la complejidad en el contexto
organizativo, donde si bien la estrategia condiciona el cambio organizativo, los indicadores de
la cultura y la estructura condicionan el disefio organizativo, y por ende, estos indicadores se
convierten en principios de adecuacion de la organizacion. Efectivamente, Goergen, Mallin,
Mitleton-Kelly, Al-Hawamdeh y Hse-Yu Chiu (2010) concluyen que, en un entorno
caracterizado por proveer un buen soporte organizativo en términos de indicadores culturales,
sociales y econdémicos, la gobernanza corporativa tendra posibilidad de éxito puesto que la

adecuacion de la gobernanza a un nivel méas global en la organizacion sera mas facil.

Todo esto implica que si tomamos a la organizacion como una entidad global que conlleva
un sistema complejo, las variantes asociadas a la cultura y la estructura facilitan la
transformacion organizativa que emana de la estrategia. Adicionalmente, estos requisitos

influiran en indicadores sociales, técnicos y econémicos.

2.2.7 Teoria de la Custodia

Esta teoria nace como alternativa contrapuesta a la Teoria de la Agencia, presentando una
vision cooperativa de las diferentes formas de gobernanza con un fundamento psicolégico donde
las relaciones interpersonales de la direccion, y en particular del Consejo, convergen con los

intereses propios (Donaldson, 1990; Donaldson y Davis, 1991). En este sentido, esta perspectiva
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se basa en la argumentacion de que los intereses de los accionistas estan mejor salvaguardados
cuando se combinan los roles del CEO y del Presidente del Consejo (Donaldson y Davis, 1991).
Es decir, una estructura que fomente la concentracion del poder y la autoridad en una unica
persona fomenta, a su vez, un rendimiento superior de la corporacion alineado con los intereses

de los accionistas.

Como resultado del foco de la Teoria de la Agencia en el “modelo humano” resultante del
foco econdmico, Doucouliagos (1994) sugiere que en esta teoria las interacciones humanas no
estan bien representadas. Al contrario de lo que ocurre con la Teoria de la Agencia, focalizada
en el control y la monitorizacion del Consejo, la Teoria de la Custodia sugiere la habilitacion y
la capacitacion como elementos de gobernanza que permitan minimizar los costes de agencia y
promocionar el rendimiento de la corporacion. Mientras la Teoria de la Agencia se basa en el
oportunismo gerencial, y trata a la direccién como personas individualistas, oportunistas y que
cubren sus propios intereses, la Teoria de la Custodia se enfoca en las motivaciones humanas y
trata a la direccion como personas colectivas, organizativas y de confianza (Davis, Schoorman
y Donaldson, 1997). Aporta, asi, una vision psicologica y socioldgica, fundamentada en
motivadores que no son solamente financieros, sino que también incluyen aspectos de
reconocimiento, percepciones personales, responsabilidad y autoridad asociados a la realizacion
de un buen trabajo (Rubin, 1963; Etzioni, 1975; Hackman y Oldham, 1976; Silverman, 1970).
En la Teoria de la Agencia, la motivacion del oportunismo gerencial prevalece sobre los
intereses del accionista resultando en costes y actividades esquivadas 0 no ejecutadas. En la
Teoria de la Custodia, la motivacion del Consejo para cumplir con los requisitos de los
accionistas viene condicionada por su propia psicologia sobre el trabajo bien hecho y por
elementos motivacionales, como el mantenimiento del trabajo y de la posicidon en el futuro, asi
como los derechos de pensiones. Si se acepta que la motivacion psicoldgica y de capital asignado
al Consejo fomentan el alineamiento de la estrategia con los accionistas, la pregunta se torna
alrededor de la capacitacion de los sistemas y de las estructuras que soportan la supervision de
la ejecucion de la estrategia por parte del Consejo (Donaldson, 1985). La Figura 9 muestra un

resumen de estas relaciones.
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Figura 9: La Teoria de la Custodia, la estrategia y el Consejo
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2.2.8 Teoria del Comportamiento Gerencial

Alexandra Reed, en su introduccion del libro de LeBlanc y Gillies (2005), expone que la
clave de la excelencia en la gobernanza no esta en temas de estructura corporativa, si no en las
competencias y el comportamiento de los directores que les permiten cumplir las necesidades
estratégicas de la corporacion. EI comportamiento gerencial a veces se ve influido por un
entorno que favorece el oportunismo en la gestion y que tiene como caracteristicas principales
la falta de diversificacién que aumenta el riesgo corporativo, y la informacién asimétrica entre

los gestores y los accionistas que genera una ventaja para los primeros (Roberts, 2001).

Este foco sobre la creacion de nuevas teorias del comportamiento de los Consejos y la
gobernanza corporativa (como exponen Van Ees, H., Gabrielsson, J. y Huse, M., 2009) sugiere
la necesidad de investigar en mayor medida los problemas de coordinacion, exploracion y
creacion de conocimiento, ademas de la investigacion historica y continuista sobre los
problemas de conflicto de intereses, explotacion y distribucion del valor. Esto es, focalizarse a
través del comportamiento en la operatividad del Consejo frente a la teorizacién mas tradicional
expuesta en las diferentes teorias de la gobernanza, como ocurre en la Teoria de la Agenciay la

Teoria de la Dependencia de Recursos.

Siguiendo esta linea operativa, los procesos asociados a la toma de decisiones y a la
ejecucion de las mismas son importantes para el Consejo y para saber cdmo éstos afectan a su
comportamiento. Tomando como base que los procesos en el entorno de la gobernanza y el
Consejo son las interacciones de sus miembros para tomar decisiones estratégicas y las
actividades de recopilaciéon de informacion y generacion de conocimiento (Carter y Lorsch,
2004), parece necesario tener un modelo o proceso que fomente la consecucidn de dicho proceso
en linea con un comportamiento gerencial esperado. La Figura 10 muestra un resumen de estas

relaciones.
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Figura 10: La Teoria del Comportamiento Gerencial, la estrategia y el Consejo
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2.3 El Consejo de Administracion

2.3.1 Aspectos generales

El propdsito de éste epigrafe y de los siguientes es exponer las reflexiones esenciales en

torno al concepto de Consejo y a su relacion con la estrategia y con la gobernanza.

Segln Bilbao (2004: 393):

“El Consejo de Administracion es la piedra angular, el nexo entre directivos y
propiedad, y, por tanto, en él debe recaer el trabajo mas contundente del movimiento
de reforma del gobierno corporativo. Si bien su independencia, su tamafio, su
evaluacion o su actuacion disciplinaria son llamadas de atencidn sobre esta reforma,
desde estas lineas se desea rechazar la pretendida estandarizacion de la estructura y
composicion del o6rgano rector, y se llama a incentivar el comportamiento
individual y grupal de los miembros que lo forman para cumplir con su funcion
primordial de supervision y, en consecuencia, con los objetivos de la empresa. S6lo

asi es posible emprender el camino hacia la eficiencia”.

Bilbao nos brinda una perspectiva de auténtico protagonismo del Consejo en sus funciones
de gobierno desde el angulo de la adecuacion situacional e individual, donde sus principales
responsabilidades recaen en la supervision y la consecucion de los objetivos para conseguir la

eficiencia necesaria.

Quizas la definicion mas préctica del concepto del Consejo la proporcionan Fama y Jensen
(1983), considerandolo como el pice de control en los sistemas empleados en la organizacion

para la toma de decisiones. Para Donaldson y Davis (1991: 50):

“(El Consejo) es un gran mecanismo estructural que acota el oportunismo gerencial

de la direccion”.
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Aproximaciones méas académicas y legales se inclinan por atribuciones al Consejo en lo
referente a sus responsabilidades, los nombramientos y la jerarquia. El Financial Times Lexicon
se refiere al Consejo como el grupo de personas que han sido elegidos por los accionistas de una
corporacion para gestionarla®. Entendido asi, éste es el comité corporativo de mayor alto nivel
jerarquico que reporta al Presidente de una empresa y es responsable legal de los resultados
financieros, entre otros. El Consejo trabaja directamente con el comité ejecutivo®, el cual esta
formado por la alta direccion®* y cuyos miembros son elegidos generalmente por el Consejo. El
Consejo ademas de tener una funcion fiduciaria, supervisa y monitoriza la corporacion a través
del comité ejecutivo, el cual lleva la gestién operativa y estratégica. Sus miembros son
administradores que funcionan bajo las directrices de la sociedad constituida y que siguen un
protocolo de reuniones, validaciones, acuerdos colegiados y disposiciones en actas confirmadas
y registradas por el Presidente del Consejo. Adicionalmente, y como parte de lo anteriormente
descrito, el Consejo debe seguir unos codigos de buen gobierno establecidos en la corporacion
para la que desemperfian sus funciones. De manera general, existen tres tipos de consejeros: el
CEO, que gestiona la administracion diaria junto con el comité ejecutivo; el consejero
dominical, que representa a los accionistas mayoritarios de la corporacién en el Consejo; y el
consejero independiente, que atiende a los intereses del conjunto de los accionistas (Urquijo y
Crespo, 2004; Ramirez-Escudero, 2004).

Pero no existe una Unica forma operativa del Consejo. Dependiendo de la demografia, el
tipo de corporacién y sus procesos, asi como de los accionistas, el Consejo puede estar formado
de manera diversa y tener responsabilidades distintas entre diferentes corporaciones, pudiendo
presentarse alguna de las siguientes situaciones: una dualidad de funciones como Grgano
consultivo, 6rgano de supervisién o ambos; cuando el Presidente del Consejo sea a la vez el
CEO; cuando pueda haber mayor o menor cantidad de consejeros independientes; y cuando

pueda haber estructuras que dependen de los procesos de nominacion de los directores del

52 http://lexicon.ft.com/Search?serachText=board-of-directors. Acceso el 10 de mayo de 2015.

% Traduccion  del término  Executive ~ Committee en la web  Financial Times en
http://lexicon.ft.com/Search?searchText=Executive-committee. Acceso el 10 de mayo de 2015.

% Traduccion del término Senior Management en la web Linguee en http://www.linguee.es/ingles-
espanol/traduccion/senior.html. Acceso 10 de mayo de 2015.
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Consejo. En esta linea, se recomienda la consulta del epigrafe 2.3 de esta tesis para ahondar en

una mejor comprension de estas diferencias.

A efectos de esta tesis, utilizaremos una aproximacién genérica al Consejo que permita la
aplicacion extendida del modelo propuesto desde la perspectiva de la supervision de la ejecucion
de la estrategia. Asi, se entiende que el Consejo lo forman el Presidente del mismo, el CEO (el
CEO también puede ser Presidente del Consejo), un secretario que gestiona la operativa del
mismo, y una cantidad de consejeros dominicales e independientes que representan un balance
de poder apropiado entre los accionistas mayoritarios y minoritarios (no representados
directamente en el Consejo) y que velan por el éxito de la corporacién en su totalidad para el
beneficio de todos, incluidos los grupos de interés que puedan ser parte del proceso de

produccién que genera beneficio a la corporacion.

2.3.2 Elrol del Consejo

Como se ha demostrado en los capitulos anteriores, existe una necesidad de abordar los
escandalos financieros mediante unos mejores procesos de control y monitorizacion del Consejo
(por ejemplo, Benzemer, Maasen, Van den Bosch, y Volberda, 2007; Brown, 2015; Healy y
Palepu, 2003; Ahrens, Filatotchev y Thomsen, 2011; Hilb, 2011; Useem y Zelleke, 2006).
Igualmente, la controversia sobre el rendimiento del Consejo (por ejemplo, en Pettigrew, 1992;
Leblanc y Gillies, 2005; Finkelstein, Hambrick, y Cannella, 2009) esta resultando en un
acercamiento hacia posiciones de soporte en la gobernanza para paliar dicha controversia. En
linea con este acercamiento, la tendencia a exigir que el Consejo se involucre en el proceso
estratégico mas alla de la planificacién (Ingley y Van der Walt, 2001; Gill 2005) estéa resultando
en la necesidad de generar una gobernanza estratégica (por ejemplo: Bell y Hindmoor, 2009;
Braganza y Lambert, 2000; Schmidt y Brauer, 2006). Finalmente, las propuestas sobre el rol del
Consejo (por ejemplo: Daily, Dalton y Cannella., 2003) apuntan a una expectativa de que este

organo tenga responsabilidad plena sobre la definicion y ejecucion de la estrategia.
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Los dos tipos de roles mas genéricos asociados al Consejo son complementarios entre si,
incluyendo actividades de control relacionadas con la monitorizacion y la supervision de la
gestion, y las actividades de servicio relacionadas con actuaciones externas y de guia y consejo
hacia los directores ejecutivos. Estos roles incluyen un servicio fiduciario, la definicion de la
estrategia corporativa, y la supervisién y monitorizacion de la operativa de la corporacion,
incluida la supervision de la ejecucion de la estrategia® (Urquijo y Crespo, 2004; Ramirez-
Escudero, 2004). Sin embargo, existen diferentes angulos de estudio sobre este tema que
necesitan ser considerados, y es apropiado realizar una investigacion historica para entender

mejor cuales han sido las tendencias en el pensamiento.

2.3.2.1 Diferentes angulos de estudio

Acorde a Finkesltein, Hambrick y Cannella, (2009) quienes realizaron un estudio sobre las
responsabilidades de los ejecutivos, el TMT y el Consejo, el Consejo tiene tres roles principales:
la monitorizacién y la supervision de la gestion, la ligazén con los recursos externos y la
provision de guia y consejo a la direccion ejecutiva. Hendry y Kiel (2004) proponen una
perspectiva tedrica para explicar el rol del Consejo en la estrategia y su ejecucion, integrando
las teorias de control organizativo y de agencia y categorizando dicho rol en base a dos
constructos principales: el control estratégico y el control financiero®®. Esta categorizacion sin
duda establece la necesidad de acotar, en base a las necesidades contextuales, los procesos e
indicadores asociados a la ejecucion de la estrategia mediante su control, y también el impacto
financiero de la misma mediante su medicién. Por otro lado, Nicholson y Newton (2010)
consideran que el rol del Consejo puede tener cuatro facetas: control, servicio, estrategia, y
acceso a servicios. En su resumen de la revision de la literatura en este campo, estos autores

nos proveen con una vision de estos diferentes roles:

%5 Ver el epigrafe 2.3.2 para entender mejor el rol de Consejo de Administracion en aspectos estratégicos.
%6 El balance entre estos constructos depende de los factores contextuales en términos de balance de poder, acceso
a la informacién y su asimetria, y la incertidumbre del entorno
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El rol de control se basa en la necesidad de supervisar a la direccion para proteger a los
accionistas (Keasey y Wright, 1993) y es parte de la responsabilidad fiduciaria
(Bainbridge, 2003).

El rol de servicio es mas heterogéneo y varia desde la provision de consejo (Dalton,
Daily, Ellstrand y Johnson, 1998), a la generacion y andlisis de la estrategia (Forbes y
Milliken, 1999) hasta la actuacidn externa para generar la reputacion adecuada (Zahra y
Pearce, 1989).

El rol estratégico puede también variar desde la aprobacion, monitorizacion y revision
de la estrategia, a la involucracion en el establecimiento de los objetivos, valores y
direccion (Ingley y Van der Walt, 2001) e incluso su formulacion (Johnson, Daily y
Ellstrand, 1996). En este sentido se debe destacar que algunos académicos como
Schmidt y Brauer (2006) consideran que el Consejo debe tener una responsabilidad
amplia en la estrategia, mientras que Westphal y Frederickson (2001) creen que esa
responsabilidad debe ser menor.

El rol de acceso a los recursos, que algunos académicos consideran parte del rol de
servicio (Hillman y Dalziel, 2003), consiste en la provisién a la compafiia de los recursos
necesarios para su operatividad critica (Selznick, 1949), sin olvidar la aproximacién de
Mintzberg (1983) sobre las tres actividades principales en este rol: recaudacion de

fondos, co-optacion de recursos y construccion de la reputacion de la corporacion.

Otro angulo de enfoque puede ser el analisis sobre la tendencia a la microgestion versus la

supervision del CEO, y cémo puede ser importante investigar el rol del secretario del Consejo

y la cultura de dicho consejo para encontrar el balance adecuado (Brundin y Nordqvist, 2008;
Parker 2007; Useem y Zellecke, 2006).

Adicionalmente a los objetivos finales del rol en si, éstos también dependeran de los

procesos asociados a las actividades que los directores deben de cumplir, las cuales estan

expuestas a los procesos a través los cuales se ejecutan. Acorde a un estudio de 301 empresas

grandes de manufactura en lItalia, (Zona y Zattoni, 2007) los factores que mas influencian el

rendimiento de las actividades asociadas al Consejo son: las variables de los diferentes procesos
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a los que estan expuestos (y en particular las variables demograficas), los diferentes procesos
asociados al Consejo tienen diferentes impactos en las actividades asociadas al Consejo, vy el
rendimiento de las actividades del Consejo que depende de las caracteristicas de la empresa y
de la industria. Esto es, los procesos de las actividades a realizar por el Consejo también ejercen
una influencia en el rol del Consejo. De hecho, cuando se examina el rol del Consejo, es
imposible desasociar la discusion del rol y del proceso de la toma de decisiones. Famay Jensen
(1983) establecieron un debate que hoy todavia no ha terminado al distinguir entre la gestion de
la decision y el control de la decision. Asi, el rol del Consejo no es el mismo si los directores
inician, preparan e implementan una decision (gestion de la decision), que, si la ratifican,

monitorizan, evalian y emiten consejo (control de la decisién).

Otro angulo adicional de estudio es el proporcionado por Nicholson y Kiel (2004) quienes
avocan que el rol del Consejo dependera del capital intelectual de sus miembros, el cual
determinard una serie de comportamientos que deben estar alineados con los roles necesarios y
requeridos por los requerimientos estratégicos de la corporacion. En este sentido, estos autores
proponen un marco de actuacion donde la gobernanza asociada al rendimiento organizativo y el
rendimiento del Consejo y los propios directores que lo componen dependan del capital

intelectual y el rol requerido.

Las Gltimas tendencias apuntan a la necesidad de posicionar al Consejo en el &mbito del
proceso estratégico y a fortalecer las funciones y el rendimiento del Consejo mediante la
bifurcacion de los directores en funciones de guia y consejo, y de monitorizaciéon (Brown, 2015;
Faleye, Hoitash, R. y Hoitash, U., 2013; Duruigbo, 2012; Jensen, 1993). Acorde a un estudio
realizado en 2007 con 658 directores corporativos en Canada, Nueva Zelanda, los EE. UU y
Australia, y 34 inversores institucionales en Canada, se percibe un cambio en el posicionamiento
del Consejo que empieza a tomar un rol colaborativo para convertirse en un socio estratégico de

la direccion (Anderson, Melanson y Maly, 2007).
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2.3.2.2 Andlisis histérico

Como se ha podido deducir, es dificil establecer un hilo conductor que permita entender
como estos angulos de analisis y sus conclusiones y propuestas puedan proporcionar una vision
unificada. Se sugiere considerar las actividades del Consejo como dos tipos de roles genéricos
que ademas son complementarios. Estos roles incluyen: las actividades de control relacionadas
con la monitorizacion y la supervision de la gestion, y las actividades de servicio relacionadas

con actividades externas y de guia y consejo hacia los directores ejecutivos.

Desde una perspectiva externa, el rol de Consejo puede consistir en dar legitimidad a las
acciones de la corporacion, proveer con unos medios de comunicacion con el mundo exterior, y
captar recursos externos adicionales cuando sea necesario (Pfeffer y Salanick, 1978). Desde una
perspectiva interna (objeto de esta tesis) y a efectos fiduciarios, las responsabilidades del
Consejo hacia los accionistas incluyen la gestion disciplinar de la direccidon ejecutiva, la
aprobacién de la direccién estratégica de la corporacion, los planes de compensacion e
incentivos y la monitorizacion de la gestion (Boyd, Haynes y Zona, 2011). Sin embargo, como
consecuencia de los escandalos financieros de las Gltimas dos décadas, el Consejo es esta
tomando sus responsabilidades mas en serio, y retando a su comité ejecutivo como parte de su

rol de supervision (Lorsch y Clark, 2008).

Existe una necesidad de combinar las investigaciones para entender qué es lo que el Consejo
hace en realidad, como lo hace y cuales son los factores que influencian sus decisiones (Brundin
y Nordgvist, 2008). Como parte de esta refundacion de las responsabilidades del Consejo, su rol
en la definicion y la supervision de la ejecucion de la estrategia ha sido y sigue siendo un motivo
de continuo debate (Andrews, 1981). Sin embargo, las investigaciones asociadas carecen de
aportaciones tedricas globales, basandose en exceso en los proxis asociados al rol estratégico en
vez de medirlo directamente y proporcionar bases cuantitativas que conecten dichos roles al
rendimiento financiero de las empresas (Hendry y Kiel, 2004). En linea con las necesidades de
tener un mejor conocimiento sobre como el Consejo debe actuar a efectos de monitorizacion y
guia, parece claro que las investigaciones han evolucionado desde la perspectiva normativa y

estructural hacia perspectivas mas enfocadas al comportamiento y a los aspectos cognitivos
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(Pugliese, Nicholson y Bezemer, 2015), concluyendo que el Consejo debe tener
responsabilidades en la estrategia, particularmente en los procesos asociados a la definicion de

la estrategia y a la supervision de su ejecucion.

Estas conclusiones son el resultado de 45 afios de investigacion (1970 -2015) sobre el rol
del Consejo en la estrategia. Un estudio pormenorizado de més de 70 articulos sugiere que en
este periodo se han sucedido, y con cierta complementariedad del 2000 al 2010, dos posibles

vertientes de pensamiento:

e Una vertiente inicial que abarca de 1970 a 2010, cuyo foco de investigacion se centro en
el desarrollo de teorias sobre la involucracion del Consejo en la estrategia. Esta vertiente
se caracteriza por la asociacion del Consejo con la gobernanza corporativa y por analizar
aspectos internos del Consejo en ese entorno de gobernanza, tales como la confianza, su
involucracion y las capacidades cognitivas y el comportamiento exhibido y necesario
para cumplir con su involucracion en la estrategia. Esta vertiente se desarrolla en el
epigrafe 2.3.2.1 y se incluye un resumen de la literatura al respecto en la Tabla 2.

e Una vertiente complementaria que se inicia en 1990 y abarca hasta 2015 fundamentada
en que el Consejo debe involucrarse en la estrategia, méas alla de su formulacion e
incluyendo el control y la monitorizacion de su implementacion. Esta vertiente se
caracteriza por expandir el abanico de las teorias de gestion y los tipos de gobernanza
mas alla de la gobernanza corporativa. Esta vertiente se desarrolla en este epigrafe

2.3.2.2 y se incluye un resumen de la literatura al respecto en la Tabla 3.

2.3.2.2.1 Teoriay controversia sobre el rol del Consejo de Administracion y la estrategia
(1970 — 2010)

La vertiente inicial fundamentaba gran parte de su investigacion en las teorias tradicionales
enfocadas mayoritariamente al estudio “puertas adentro” del Consejo. Para entender los
procesos del Consejo, en 1998 el investigador de la gobernanza corporativa Clarke (1998)

establecio que “lo que ocurre detras de la puerta de sala del Consejo es el objetivo mas critico
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de la investigacion en gobernanza, permitiendo examinar las conexiones y relaciones que
constituyen la gobernanza corporativa”. Un Consejo que es efectivo internamente (y que por
ende se demuestra en el rendimiento corporativo) es el que de forma distintiva sirve y controla
al TMT vy consigue hacer trabajar a ese equipo (Forbes y Milliken, 1999). Desde el punto de
vista del servicio que un Consejo provee, estos autores consideran que su actividad principal es
dar consejo al CEO y participar activamente en la formulacion de la estrategia, mientras que la
faceta del control la relacionan con la obligacién legal de monitorizar a los gestores. De hecho,
estudios paralelos a las investigaciones enfocadas en encontrar una relacion entre el rendimiento
corporativo y el Consejo sugieren que el estudio de la gestion de expectativas en el Consejo
puede ser de gran utilidad a la hora de entender mejor su impacto (Brennan, 2006). Como bien
argumentan Pugliese, Nicholson y Bezemer (2015), y utilizando la famosa distincion de Fama
y Jensen (1983) sobre la gestion de la decision y el control de la decision, el rol del Consejo no
es el mismo si los directores inician, preparan e implementan una decision (gestion de la
decision), que, si la ratifican, monitorizan, evaldan y emiten consejo (control de la decision).
Esta tesis incluye ambos roles, aunque la distincion puede ser valida desde la perspectiva de las
tareas asociadas al Consejo. El proceso de gobernanza operativa de la estrategia aqui evaluado
considera que el Consejo debe incluir todas aquellas actividades relacionadas con el proceso de

definicién de la estrategia y la supervision de su ejecucion.

En linea con este posicionamiento, algunos académicos consideran que mas alla del tiempo
que los directores dedican a segin qué actividades, la realidad de sus roles se manifiesta entre
otras cosas por sus obligaciones legales, las cuales incluyen la estrategia corporativa (Harrison,
1987; Carpenter y Westphal, 2001; Goodstein, Gautam y Boeker, 1994; Tricker, 1984;
Andrews, 1980). Sin embargo, otros académicos consideran que los Consejos tienen serias
limitaciones a la hora de contribuir a la estrategia (tanto en su gestion como en su control) debido
asu foco en laindependencia y su lejania del dia a dia operacional (Hendry y Kiel, 2004; Charan,
1998; Conger, Lawler y Finegold, 2001). Pero esto parece mas la consecuencia de una limitacion
que realmente una buena practica a la que asociarse. Desde el punto de vista de la evaluacion y
la medicion del Consejo, estos analisis requieren procesos especificos, y no siempre han sido

necesarias las agencias de valoracion de la gobernanza para valorar el rendimiento de los
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directores. Sin embargo, aparentemente no se ha hecho un esfuerzo académico o corporativo
por establecer un sistema de valoracion sistematico. Minichilli, Gabrielsson y Huse (2007)
argumentan que dicho sistema deberia incluir: decisiones referentes al gestor que evalla al
Consejo, el contenido sobre lo que la evaluacion debe tratar, quienes en el Consejo seran
evaluados, y como el Consejo es evaluado. A su vez, estos investigadores argumentan que hay
tres sistemas principales de evaluacion del Consejo diferentes: Consejo versus Consejo, Consejo
versus el mercado, y mercado versus mercado. Si bien es cierto que es dificil imaginar un
sistema de evaluacion del Consejo considerando el sistema de “mercado versus mercado”, la
cuestion imperante de estos investigadores estriba en que lo importante es que el sistema de

evaluacion del Consejo a utilizar sea uno que encaje con el propdsito.

Durante este periodo inicial se detectan ciertas tendencias inequivocas sobre el foco de las
investigaciones. La investigacion durante 1970-1980 se centrd en los aspectos de confianza, la
posible involucracion del Consejo en la estrategia y el comienzo del desarrollo de teorias sobre
el impacto de dicha involucracion (Clendenin, 1972; Heller y Milton, 1972; Mace, 1976;
Machin y Wilson, 1979; Vance, 1979, Pfeffer 1972 y 1973; Pfeffer y Salancik, 1978). Tomando
estos puntos de partida, durante 1981-1990 se empieza a profundizar en los roles especificos del
Consejo como parte de la involucraciéon esperada (Andrews,1981; Fama y Jensen, 1983;
Harrison, 1987), cuyas investigaciones son ampliadas en 1991-2000 (Judge y Zeithaml, 1992;
MacNulty y Pettigrew, 1999; Baysinger y Hoskisson, 1990; Charan, 1998) y en 2001-2010 (
Golden y Zajac, 2001; Carpenter y Westphal, 2001; Daily, Dalton, y Cannella, 2003; Conger,
Lawer y Finegold, 2001; Hendry y Kiel, 2004; Useem, 2003). Asi mismo, las investigaciones
sobre qué responsabilidades especificas han de asumir los integrantes del Consejo como
consecuencia de esta involucracion (Tricker, 1984; Andrews, 1980; Harrison, 1987) son
también ampliadas durante 1991-2000 (Goodstein, Gautam y Boeker (1994) y durante 2001-
2010 (Carpenter y Westphar, 2001; Coffee, 2005; Yawson, 2006). Se sugiere categorizar estos
focos de investigacion como elementos de analisis sobre la “Confianza e Involucracion” del
Consejo en la estrategia. Como consecuencia de este foco en los aspectos intrinsecos del
Consejo, se inicia el andlisis de las capacidades cognitivas que necesita el Consejo para asumir

las responsabilidades asociadas a la involucracion en la estrategia, y el entendimiento de cual es
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el comportamiento del Consejo. Las teorias cognitivas son analizadas mayoritariamente durante
1991-2000 (Pettigrew, 1992; McNulty y Pettigrew, 1999; Rindova, 1999) con aportaciones
adicionales de Pye y Camm (2003). En paralelo y durante 1991-2000 se investigan el Consejo
y su comportamiento en términos de consenso y conflicto entre sus integrantes (Davis (1991)
Muth y Donaldson, 1998; Maasen y Van Den Bosch, 1999; Boyd 1994; Huse, 1994) con
aportaciones adicionales en la década de 2000 por parte de Sundaramurthy y Lewis (2003).

Estos andlisis comparten un foco de “Comportamiento y Cognicion”.

Adicionalmente a estos temas especificos de investigacién (Confianza e Involucracion,
Comportamiento y Cognicién), en paralelo y durante 1970-2010 se investigan de forma
continuada los temas centrales de esta vertiente inicial de pensamiento. Uno de estos temas es
la gobernanza que se refiere al impacto especifico del “Consejo en la estrategia” (Pfeffer 1972
y 1973; Pfeffer y Salancik, 1978; Mizruchi, 1983; Davis, 1991; Maasen y Van Den Bosch, 1999;
Hilman y Dalziel, 2003). El otro tema central de investigacion que permea durante este periodo
se puede catalogar como el analisis sistematico del rol del Consejo y la controversia asociada, y
la consecuente generacion de teorias adicionales que resultan de dicha controversia (Zhara y
Pearce, 1989; Johnson, Daily y Ellstrand, 1996; Golden y Zajac, 2001; Daily, Dalton y Cannella,
2003). A estos temas centrales de investigacion se les puede categorizar como “Controversia y
teorias adicionales”. La Tabla 2 proporciona una visién consolidada de estos focos de

investigacion, sus autores y las categorizaciones sugeridas.
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Tabla 2: Teoriay controversia sobre el rol del Consejo en la estrategia (1970-2010)

Categoria Foco 1970-1980 1981-1990 1991-2000 2000-2010
e Generacion de confianza en e  Clendenin (1972)
las corporaciones e Heller y Milton (1972)
e El Consejo de Administracion | ¢  Mace (1976)
y su posible involucraciénen | ¢ Machin y Wilson (1979)
la estrategia e  Vance (1979)
e Baysingery e  Carpenter y Westphal
o El rol del Consejo de Hoskisson (1990) (2001)
Administracién y su e Judge y Zeithaml e  Finegold (2001)
Confianza e independencia e Andrews (1981) (1992) e  Golden y Zajac (2001)
involucracion e Involucraciénen la e Famay Jensen (1983) e Goodstein, Gautam,y | e  Daily, Dalton y Cannella
formulacion e e  Harrison (1987) Boeker (1994) (2003)

implementacion de la
estrategia

Charan (1998)
MacNulty y Pettigrew
(1999)

Useem (2003)
Conger, Lawer y
Hendry y Kiel (2004)

Comportamiento y
cognicion

¢ Responsabilidad legal de Carpenter y Westphar
Consejo de Administracion y : ¢ESLZ\:V?1(;:§)O) e  Goodstein, Gautam y (2001)
gstTa(:e%Lijaede contribuir a la «  Harrison (1987) Boeker (1994) : sg\tfvzz rsz((z)?)g)e)
e  Davis (1991)
e Boyd (1994)
o Teorias sobre conflictos y e  Huse (1994) e Sundaramurthv v Lewis
consensos en el Consejo de e  Muthy Donaldson (2003) vy
Administracion (1998)

Maasen y Van Den
Bosch (1999)

e Teorias cognitivas y sobre el
comportamiento

Pettigrew (1992)
McNulty y Pettigrew
(1999)

Rindova (1999)

Pye y Camm (2003)

El Consejo de
Administracion y la
estrategia

e Teorias sobre gobernanza
referentes al impacto del
Consejo de Administracion y
la estrategia

o  Pfeffer (1972; 1973)
e  Pfeffer y Salancik (1978)

e Mizruchi (1983)

Davis (1991)
Maasen y Van Den
Bosch (1999)

Hilman y Dalziel (2003)

Controversia y
teorias adicionales

Controversia sobre el rol del

Consejo de Administracion en

la estrategia

e Generacion de teorias
adicionales

e Resultados inconcluyentes

e  Zharay Pearce (1989)

Johnson, Daily y
Ellstrand (1996)

Golden y Zajac (2001)
Daily, Dalton y Cannella
(2003)

Fuente: elaboracion propia.
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2.3.2.2.2 Involucracion del Consejo de Administracion en la estrategia (1990-2015)

La vertiente complementaria incluye propuestas mas recientes sobre como fortalecer las
funciones y el rendimiento del Consejo, apuntando a la necesidad de una bifurcacion de las
responsabilidades de los directores que componen el Consejo en funciones de guia y consejo y
de monitorizacion (Brown, 2015; Faleye, Hoitash, R. y Hoitash, U., 2013; Duruigbo, 2012;
Jensen, 1993), e incluyendo estos roles en el &mbito del proceso estratégico. En 2007 ya se
empezaron a notar cambios fundamentales en el posicionamiento del Consejo para convertirse
en un socio estratégico de la direccidn, tomando un rol mas colaborador, lo cual es consistente

con la Teoria de la Custodia (Anderson, Melanson y Maly, 2007).

Sin embargo, cuando no se trata la ejecucion de la estrategia como un factor distintivo, la
mayoria de la investigacion se enfoca en las conexiones entre las practicas de gobernanza
corporativa. Este es el caso del activismo de los grupos de interés y la independencia del
Consejo, y los aspectos de rendimiento financiero (Filatotchev y Nakajima, 2010). Si se asumen
responsabilidades de guia, consejo y monitorizaciébn como parte de una involucracién en la
estrategia, entonces también se estan asumiendo responsabilidades de rendimiento, pero parece
ser que la relacion entre el impacto del Consejo y el rendimiento del mismo sigue siendo un
tema inconcluyente. Como se ha mencionado en el epigrafe 2.1.4.2 sobre la gobernanza
estratégica, algunos investigadores como Ratnatunga y Alam (2011) han realizado
investigaciones sobre el rol del Consejo en compafiias en industrias de alto riesgo, con resultados
positivos y publicos, y que integran procesos de gestion estratégica de contabilidad utilizando
MAIS. Sus investigaciones demuestran que el Consejo debe asumir la responsabilidad final de
la ejecucion de la estrategia, mas alla de meramente cumplir con los requisitos actuales legales
que le corresponden como parte de la gobernanza corporativa. En el caso de las Multinational
Enterprises (a partir de ahora denominadas MNESs), Buckley y Strange (2011), citados por
Filatotchev y Wright (2011), argumentan que la mayor parte de la literatura de negocios
internacionales relacionada con temas de gobernanza se ha enfocado en el control burocratico
de los sistemas de aprovisionamiento de la produccién y de la distribucion. Este es el caso sobre

todo en lo referente a la teoria de la internacionalizacion y la necesidad de extender nuestro
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conocimiento de los temas de gobernanza en las MNEs para incluir las dimensiones de la
estrategia en su contexto. Esto es, el estudio de la gobernanza deberia abarcar un paraguas méas
amplio de estudio que incluya quizas otros temas adicionales menos orientados a la

productividad, y empezar a abordar la estrategia como un elemento a incluir en la gobernanza.

Al igual que en el periodo 1970 — 2010, en el periodo 1990 — 2015 también se detectan
ciertas tendencias inequivocas sobre el foco de las investigaciones. Una de esas tendencias
resulta del impacto de los fraudes corporativos al inicio de la década del 2000 en forma de
fervorosa actividad investigadora. EI 62% de la literatura investigada (28 de 46 fuentes)
perteneciente a este periodo corresponde a ésta década, y en esta década, 24 de las 28 fuentes
investigadas corresponden a los afios 2001-2006. Es decir, en 7 afios de un periodo de 25 afios
se concentra el 52% de toda la investigacion referente a la involucracién del Consejo en la
estrategia. Nada como una crisis financiera mundial asociada a importantes fraudes corporativos
para fomentar el anlisis del rol estratégico del Consejo en el entorno de la gobernanza. Como
complemento a la vertiente inicial de pensamiento ocurrida entre 1970-2010 (ver epigrafe
2.3.2.2.1) y como construccion sobre algunas de las lineas de investigacion prevalentes al final
de dicho periodo (confianza, involucracién, comportamiento y cognicién del Consejo con
respecto a la estrategia), esta vertiente de pensamiento se caracteriza por un foco en tres
categorias principales que confirman la involucracion del Consejo en la estrategia y que

proponen nuevos modelos de actuacion.

La primera categoria, que sirve como fundamento a las otras dos, se centra en el analisis de
la “efectividad y el impacto del Consejo” (incluido el impacto cuantitativo) en la estrategia.
Durante la década de 1990 se empiezan a sentar las bases para dicho analisis, si bien no hay
acuerdo sobre la universalidad de como afrontar la medicion de la eficacia y los datos existentes
no son concluyentes (Baysinger, Kosnik y Turk, 1991; Johnson, Hoskisson y Hitt, 1993; Fried,
Burton y Hisrich, 1998; Clarke, 1998; Sanders y Carpenter, 1998; Forbes y Milliken, 1999;
Zahra, Neubaum y Huse, 2000). En la década siguiente de 2001-2010 la investigacion se centra
en el entendimiento de los fallos ocurridos en la gobernanza que permitieron los fraudes

financieros y en las mejoras necesarias (Westphal y Frederickson, 2001; Hoskisson, Hitt,
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Johnson y Grossman, 2002; Datta, Rajagopalan y Zhang, 2003; Filatotchev y Toms, 2003;
Tihanyi, Johnson, Koskisson y Hitt, 2003; Jensen y Zajac, 2004; Gill, 2005; Brennan, 2006;
Kor, 2006; Huse, 2007; Brundin y Nordqvist, 2008). Wallace (2013).

La segunda categoria construye sobre el aprendizaje de las investigaciones realizadas sobre
la efectividad e impacto del Consejo y se centra en las posibles “reformas de la gobernanza y la
demanda de involucracién del Consejo”. De hecho, son los inversores institucionales los que
demandan la involucracién del Consejo en el proceso de decision estratégica y se constata que
efectivamente el Consejo empieza a involucrarse como minimo en la monitorizacion e
implementacién de la estrategia. Estas investigaciones se inician con Zahra (1990), Johnson,
Daily y Ellstrand (1996) y Demb y Neubauer (1992) entre 1990 — 2000, pero el grueso de este
foco de investigacion tiene lugar mayoritariamente durante la década de 2001-2010 como
respuesta a los casos de fraude financiero ocurridos durante esos afios (Hoskisson, Hitt, Johnson
y Grossman, 2002; Aguilera y Cuervo-Cazurra, 2004; Zahra y Filatotchev, 2004; Ingley y Van
Der Walt, 2005; Enrione, Mazza y Zerboni, 2006; Ravasi y Fattoni, 2006; Ruigrok, Peck y
Keller, 2006; Schmidt y Bauer, 2006; Sheridan, Jones y Marston, 2006; Monks y Minow, 2008;
Bell y Hindmoor, 2009; Heracleous, 2001; Huse, 2005). Larcker y Tayan (2011) y Ratnatunga
y Alam (2011) han continuado esta senda de investigacion subrayando la necesidad de generar
modelos nuevos de gobernanza que permitan una mejor monitorizacion e implementacion de la

estrategia.

La tercera categoria corresponde a la consecuencia de las dos categorias anteriores, esto es,
las propuestas de “nuevos modelos” de gobernanza y del entendimiento del soporte requerido
por la gobernanza para que estos modelos tengan efecto. En este caso la linea de investigacion
comenzd durante 2001 — 2010 (Gompers, Ishii, y Metrick, 2003; Vagadia, 2004; Gill, Flynn y
Reissing, 2005; Smith y Walker 2005) y continla entre 2011 hasta nuestros dias (Davis, 2011;
Dempsey, 2013; McClean y Hayes, 2013; Murphy, Hayes y McClean 2013).

Al igual que en el capitulo anterior, la Tabla 3 proporciona una vision consolidada de estos

focos de investigacion, sus autores y las categorizaciones sugeridas.
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Tabla 3: Involucracion del Consejo en la estrategia (1990-2015)

Categoria

Foco

1990-2000

2001-2010

2011-2015

Efectividad e

o Efectividad del Consejo de
Administracion

Baysinger, Kosnik y Turk
(1991)
Johnson, Hoskisson y Hitt
(1993)

Westphal y Frederickson (2001)
Hoskisson, Hitt, Johnson y Grossman,
(2002)

Datta, Rajagopalan y Zhang (2003)
Filatotchev y Toms (2003)

Tihanyi, Johnson, Koskisson y Hitt

impacto del . e Clarke (1998) e Buckley y Strange (2011)
Consejo de * Ejﬁfg? tc:el i(??]nsﬁjlo de e Fried, Burton y Hisrich (1998) . “(1(252252 Zajac (2004) e Wallace (2013)
Administracion estrateg?a acion en fa e  Sanders y Carpenter (1998) . Gill (20{)5)1
o Forbes y Milliken (1999) «  Brennan (2006)
e  Zahra, Neubaum y Huse (2000)
o Kor (2006)
e Huse (2007)
e Brundin y Nordgvist (2008)
e  Hoskisson, Hitt, Johnson y Grossman
¢ Reformas en la gobernanza (2002)
corporativa e Aguileray Cuervo-Cazurra (2004)
* Influencia de 105 - e Zahray Filatotchev (2004)
inversores institucionales e Ingley y Van Der Walt (2005)
g?oléalelsr:)vgilauggz(i:;?énndel ch?:r::lo(:ggggl Ellstrand e Enrione, Mazza y Zerboni (2006) e Larckery Tayan, (2011)
estratégico (1996) ’ yy e Ravasi y Fattoni (2006) e Ratnatunga y Alam (2011)
Reforma e « El Consejo de e Ruigrok, Peck y Keller (2006)
involucracion Administracion comienza . Schrr_udt y Bauer (2006)
ainvolucrarse en la e  Sheridan, anes y Marston (2006)
estrategia e Monks y Minow (2008)
e Bell y Hindmoor (2009)
¢ Reconocimiento del
Coneelo te AamniSUSCON | o pemlyy Neubauer (1992) | 7 Frecieous (2001
involucracion (estrategia)
" . o Davis (2011)
o Nuevos modelos de : \G/Zn;%?;s(zlggz) y Metrick (2003) e Dempsey (2013)
Nuevos modelos gobernanza ag . e McClean y Hayes (2013)
e Soporte a la gobernanza *  Gill, Flynny Reissing (2005) e  Murphy, Hayes y McClean
e Smithy Walker (2005) phy, Hayesy

(2013)

Fuente: elaboracion propia.
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2.3.3 Laestructura del Consejo

El comportamiento del Consejo y los escandalos financieros de las ultimas décadas estan
resultando en una serie de reformas dispares sobre su composicion y estructura. La naturaleza
del entorno competitivo, en términos de dinamismo y complejidad, afectan la efectividad de las
estructuras particulares del Consejo, y a su vez las capacidades de equipo que lo conforman
impactan los procesos organizativos y los resultados. Por lo tanto, recetas universales que
determinen lo que una estructura de un Consejo debe ser pueden ser nocivas para las empresas
y el rendimiento industrial puesto que pueden no estar alineadas con los contextos del entorno
a efectos de capacidades y procesos asociados (Kim, Burns y Prescott, 2009). De hecho, parece
haber més discrepancia que acuerdo. Por un lado, se sugiere que el Consejo esté compuesto por
miembros independientes excepto el CEO, pero por otro lado se sugiere que se incremente el
numero de miembros desde la propia corporacion. También se explora como el CEO puede
transformarse en un miembro sin derecho a voto, o la division de los directores en un grupo que
toman decisiones y otro grupo que da consejo (Brown, 2015). La relevancia de la estructura y
la composicidn del Consejo queda patente en que estos elementos son clave en la investigacion
de la gobernanza corporativa por muchos de los investigadores (Roberts, Mc Nulty, Stiles, 2005;
Zahra y Pearce, 1989).

Parece haber una necesidad de investigar mecanismos adicionales de gobernanza
corporativa que ayuden a entender mejor el impacto de la Teoria de la Agencia, como por
ejemplo la composicion de los miembros del Consejo (Filatotchev y Wright, 2011), lo cual
incluye la estructura del Consejo. Lo que si parece evidente es que la intervencion del Consejo
en temas corporativos tiene que ver con la estructura (Brown, 2015), aunque no parezca que
exista una estructura 6ptima y Unica para todas corporaciones (Boone, Casares Field, Karpoff y
Raheja, 2007). Un ejemplo donde la estructura del Consejo puede influenciar la estrategia es en
el impacto de la independencia de los directores (externos o internos) en el gasto del 1+D

(Dalziel, Gentry y Bowerman, 2011).
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La necesidad de tener estructuras organizativas en entornos corporativos es indudable, pero
hasta qué punto éstas ejercen su funcion de forma objetiva, es cuestionable. Tolbert y Zucker
(1996: 179) nos ofrecen una perspectiva muy humana sobre su visién de la adopcién de una

estructura organizativa como elemento de cambio:

“Por lo tanto, la adopcidn de una estructura (organizativa) se trata como un cambio
estratégico, pero en gran medida es realmente un cambio superficial; en realidad es
el contrapeso organizativo de las acciones manipulativas de personas narcisistas
que conscientemente usan ‘falsas fachadas’ como un medio para conseguir sus
propios objetivos con otras personas™®’ .

Desde la perspectiva de la necesidad de tener una estructura organizativa que de un soporte
especifico en la toma de decisiones, Tolbert y Zucker (1996) también mencionan a varios
investigadores que constatan discrepancias sobre su eficacia y necesidad, concluyendo que estas
estructuras sirven funciones de presentacion y cuestionan si sirven el propoésito intencionado.
Por otro lado, en un estudio realizado por Mersland y Strom (2009) y citado por Estapé-Dubreuil
y Torreguitart-Mirada (2015) sobre 270 MFIs®® de 60 paises diferentes cuyos datos se incluyen
voluntariamente en el MIX°, se mostré que: la composicion del Consejo afecta al rendimiento
financiero, los mecanismos externos (por ejemplo la regulacion) tienen poca influencia, y el tipo
de propiedad de dichas instituciones no tenia efecto. Es decir, el cémo se estructura el Consejo

impacta al rendimiento corporativo méas que otros factores.

Finkesltein y Hambrick (1996) opinan que la Teoria Upper Echelon® sugiere que las
caracteristicas del Consejo tienen una influencia considerable en el rendimiento corporativo y
en las decisiones estratégicas. Esta teoria se basa en que la interpretacion de las situaciones a las

que se enfrentan los gestores tiene mucho que ver con sus experiencias, valores y personalidades

57 El texto original es el siguiente: “Thus, the adoption of structure is treated as a strategic, but apparently largely
superficial change; it is the organizational counterpart of the manipulative actions of narcissistic persons who
consciously use “false fronts” as a means of gaining their own ends with other persons”

%8 Acrénimo de Instituto de Microfinanzas.

%9 Acrénimo de Microfinance Information Exchange.

80 |a traduccion directa de echelon es grado y se refiere a los altos grados de niveles organizativos.
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(Hambrick, 2007; Hambrick y Mason, 1984). Entre muchas razones, esto es asi porque las
caracteristicas de los miembros del Consejo estan altamente influenciadas por la Teoria del
Comportamiento Gerencial, la cual sugiere que las decisiones o elecciones de los gestores no
siempre siguen motivos racionales y que estan influenciadas por las limitaciones naturales de
que estos gestores sean seres humanos (Nielsen, 2010). Es decir, més alla del tipo de estructura
que se defina, el proceso de actuacion de los miembros convertira esa estructura en una
organizacion determinada. En un estudio de empresas cotizadas de Singapur y con mas de 212
respuestas, Wan y Ong (2005) concluyeron que la estructura del Consejo no afecta a los procesos
de decision del Consejo, mientras que los procesos del Consejo si estan relacionados con el
rendimiento del Consejo®!. Una prueba méas de que la estructura del Consejo es relevante en la
toma de decisiones y estrategia de la corporacion es que las configuraciones de los Consejo de
las instituciones financieras que proporcionaron los préstamos hipotecarios llamados subprime
entre 1997 y 2005 eran significantemente diferentes de aquellos Consejos que no
proporcionaron dichos préstamos. Especificamente, los Consejos que si proporcionaron estos
préstamos estaban mas ocupados, tenian menos antiguedad y eran menos diversos en términos

de género (Miiller-Kahle y Lewellyn, 2011).

La estructura del Consejo es importante, pero también lo es el liderazgo del Consejo. Los
investigadores Machold, Huse, Minichilli y Nordgvist (2011) realizaron un estudio de 140
empresas pequefias en Noruega sobre la relacion entre el liderazgo del Consejo y la capacidad
productiva del equipo como tal y el resultado en su involucracion en la estrategia. Concluyeron
que el conocimiento y el desarrollo del equipo que forma el Consejo, la capacidad del liderazgo
y la eficacia del lider del Consejo influyen positivamente en la influencia de dicho Consejo
sobre la estrategia. Extrapolar estos resultados a todo tipo de empresas puede ser excesivo, pero
el sentido comun nos dice que las capacidades del lider de cualquier organizacion ha de tener
un impacto en la efectividad del equipo, y mas aln en un tema de estrategia y en un 6rgano
como el Consejo. Pues bien, la estructura del Consejo debe también asegurar caracteristicas de

liderazgo que le permitan ser eficaz y eficiente. El siguiente paso es entender como se

61 Este estudio también determiné que en términos individuales, el esfuerzo, el conflicto cognitivo y la presencia y
uso de habilidades si estaban relacionadas con los roles y la transparencia del Consejo.
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determinan estas estructuras. Bainbridge (2008, 2012) destaca que las estructuras institucionales
(y las mejores précticas) son las que determinan quienes son los decisores, y que el Consejo
(que incluye a los decisores de la estrategia corporativa) es el garante de la objetividad sobre el
destino de la corporacion. La estructura del Consejo parece un elemento relevante en la toma de
decisiones. Acorde al proceso de institucionalizacién asociado a la Teoria Institucional, existe
un componente llamado “habitualizacién® disefiado para la generacion de nuevas estructuras
organizativas en respuesta a problemas y a cambios en las politicas y procedimientos
organizativos especificos o generales a varias organizaciones (Tolbert y Zucker, 1996). Es decir,
existen procesos de creacion y revision de indicadores de la estructura organizativa asociados a

la resolucién de problemas.
2.3.4 EIl Consejoy la gobernanza

Siguiendo el modelo de Van Ees, Gabrielsson y Huse (2009)%, las corrientes de
investigacién de la gobernanza corporativa y su relacion con el Consejo se pueden caracterizar
en términos de relaciones internas y externas, y éstas a su vez en términos de estructura,

interacciones y decisiones.

El andlisis de esta revision arroja luz sobre indicadores internos que afectan a la efectividad
del Consejo y como la gobernanza puede contribuir. Se pueden considerar tres conclusiones

clave:

e Desde la perspectiva de la estructura del Consejo, se requiere una capacidad alta de
comando y control que consiga una monitorizacién adecuada, a la vez que se crean
mecanismos de incentivacidn que alineen los objetivos corporativos con las acciones de
los miembros del Consejo en supuesta respuesta al potencial oportunismo gerencial.

e Con respecto a las interacciones entre los miembros del Consejo, es necesario ejercer

aptitudes colaborativas para la resolucion de los conflictos, si bien para que ésto suceda

62 E| término original en inglés es habitualization
83 Estos autores recojen la tnica revision literaria acerca del Consejo y la gobernanza que se ha encontrado, por lo
que este capitulo se basa exclusivamente en esta fuente.

101 de 347



El Consejo de Administracion

el Consejo tiene que encontrar el balance adecuado en su comportamiento para ejercer
sus actividades en un entorno que incluye el balance de poder, la necesidad de la
confianza, las capacidades politicas y la gestion de las emociones.

e Finalmente, los procesos de decisiones del Consejo se ven afectados por
predisposiciones que pueden no estar sustentadas por los datos y la légica, y se han de
tomar decisiones que resulten en compromisos que cohesionen, que incluyan la
diversidad de opiniones y que tengan en cuenta los aspectos competitivos que refuerzan

a la corporacion en su estrategia.

La revision de la literatura de estos autores también refleja indicadores de las relaciones
externas que no se exploran en esta tesis. La Tabla 4 incluye un resumen que permite ver

claramente las relaciones matriciales expuestas anteriormente.

Tabla 4: Corrientes de investigacion sobre el Consejo y la gobernanza corporativa

Categoria Relaciones Internas Relaciones Externas
Comando y control:
1. Incentivos y alineamiento de los | Codificacion y cumplimiento:

Estructura objetivos 3. Ley, cddigos, contratos y regulacion
2. Monitorizacion y vinculacion
Colaboracidon y conflicto: Coordinacion y cooptacion:
. 4. Negociacion politica 7. Redes sociales y relaciones de los
Interacciones . :
5. Podery confianza directores
6. Conflictos y emociones 8. Elites sociales y movimientos sociales

Cognicioén y competencia:

9. Predisposiciones en el proceso de
Decisiones decision

10. Cohesién y compromiso

11. Diversidad y competencia

Conformidad y ceremonia:

12. Integracidn institucional e identidad

13. Normas, simbolismos, lenguaje vy
retdrica

Fuente: Van Ees, Gabrielsson y Huse (2009).

Respecto a las categorias mencionadas en la Tabla 4, la relevancia de la estructura se aborda
en el epigrafe 2.3.3. Respecto a las interacciones, se sugiere la revision del epigrafe 3.2.6 el
cual incluye una revision de algunos de los elementos mas relevantes de la cultura corporativa.
Con respecto a los tipos de decision de un Consejo, estos deben ser sencillos y no incluir

complejos sistemas de meta-gobernanza que conviertan a los miembros del Consejo en meta-
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gobernadores que desarrollan y ejecutan competencias estratégicas y colaborativas donde los
aspectos democraticos toman un especial relieve (Sorensen y Torfing, 2009). Los tipos de
decision y su foco exhiben una tipografia especifica, y quizas la mas completa se pueda
encontrar en el estudio realizado por Hung (1998), quien sugiere las siguientes categorias:
“expansion de los limites” basada en la Teoria de la Dependencia de Recursos, “intereses de los
grupos” basada en la Teoria de los Grupos de Interés, “gestion de la monitorizacion” basada en
la Teoria de la Agencia, “mejora del rendimiento” basada en la Teoria Contractual, “soporte de
la direccion” basada en la Teoria del Comportamiento Gerencial, “transacciones relacionales”
basada en la Teoria de la Confianza, “practicas y reglas sociales” basada en la Teoria
Institucional, “minimizaciéon de costes” basada en los costes transaccionales, y “relaciones

externas” basada en la confianza en la organizacion.

2.4 Resumen de la revision de la literatura

El concepto de gobernanza ha tomado una relevancia especial empezando en la década del
2000 con los escandalos financieros de Enron y Worldcom y el consiguiente Acto de Sarbanes-
Oxley del Congreso de los Estados Unidos de 2002. Este acto impuso un marco de regulacion
en los Consejos de Administracion basado en reglas en vez de principios (Gill, 2005), y desde
entonces la literatura y las practicas empresariales e institucionales se han enfocado
mayoritariamente en la gobernanza corporativa como herramienta principal de la Teoria de la
Agencia para la reduccién de los costes de agencia y de los riesgos corporativos resultantes del

oportunismo gerencial.

De la misma forma que la gobernanza corporativa ideal puede ser especifica a un tipo
determinado de institucion o corporacién (Yoshikawa y Rasheed, 2009), cada una de las otras
gobernanzas analizadas, las cuales estan mucho menos estudiadas o evolucionadas,
probablemente deberan también adaptarse a las organizaciones en tiempo y forma. Asi mismo,

parece ser necesaria una extension de la gobernanza corporativa para cubrir las lagunas de los
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problemas de la doble agencia®®, incluyendo la generacion de nuevos modelos organizativos que
reconcilien los requerimientos de la gobernanza con la cooptacion del empleado en la propiedad
y la gobernanza, un control mas inclusivo, una monitorizacion mutua y la promocion de la
confianza (Child y Rodrigues, 2003).

En este sentido, e investigando més all4 de la gobernanza corporativa, la revision de la
literatura ha permitido conceptualizar una aproximacion a una categorizacion de ler nivel de la
gobernanza que incluye la gobernanza gubernamental y la gobernanza empresarial, esta Ultima
entendida como la combinacion de las gobernanzas corporativa, estratégica, operacional, de
alianzas y enred. LaFigura 11 aporta una aproximacion de dicha categorizacion, no siendo una
propuesta tedrica ni una pretension de generar conclusiones globales sobre la gobernanza, sino
una integracién conceptual de algunas de las gobernanzas mas relevantes. Se concluye que es
necesario ahondar en estos campos de investigacion para proponer aportaciones en temas de
gobernanza que provean al Consejo de unos mecanismos que le permitan supervisar la ejecucion

de la estrategia con rigor.

En paralelo, se ha venido desarrollando un debate sobre el rol del Consejo en la mejora del
rendimiento corporativo y su involucracién en la estrategia. Por un lado, de 1970 a 2010 se han
presentado diferentes teorias sobre los conflictos, los consensos, los aspectos cognitivos, la
generacion de confianza y el comportamiento del Consejo, a la par de empezar a analizar el
impacto de la gobernanza en este terreno. Durante este periodo también se inicia la conversacion
sobre la posible involucracion del Consejo en la estrategia mas alla de la mera definicion de la
misma. Este es un periodo teérico y no exento de controversia. Hay otro periodo que cubre de
1990 a 2015 donde se empieza a consolidar el debate del anterior y solapado periodo hacia
propuestas mas precisas que implican la involucracion del Consejo en la estrategia (ver la Tabla
3). En este periodo se trata de forma mas empirica la efectividad del Consejo y su rendimiento

corporativo, y se empieza a demandar una ampliacién de la gobernanza corporativa. Esta

64 Existen dos relaciones de agencia con el inversor institucional: la relacion tradicional donde el accionista es el
propietario y el director es el agente, y la relacion donde el principal es el beneficiario del inversor institucional y
el agente es el gestor del portafolio. Para mas informacion leer el articulo escrito por Melis y Frentrop (2013).

104 de 347


http://corpgov.law.harvard.edu/contributor/danielle-melis/
http://corpgov.law.harvard.edu/contributor/paul-frentrop/

Resumen de la revision de la literatura

ampliacion incluye aspectos internos de comando y control, colaboracién y conflicto, y
cognicion y competencias, y aspectos externos de codificacion y cumplimiento, coordinacion y
cooptacion, y conformidad y ceremonia. Estos aspectos empiezan a tomar forma en taxonomias
adicionales de gobernanza que incluyen aspectos estratégicos, operativos, de alianzas y de

impacto de las redes (ver la Tabla 4).

Durante estas decadas las investigaciones han evolucionado desde la perspectiva normativa
y estructural hacia perspectivas mas enfocadas al comportamiento y los aspectos cognitivos
(Pugliese, Nicholson, y Bezemer, 2015), concluyendo que el Consejo debe tener
responsabilidades en la estrategia, particularmente en los procesos asociados a la estrategia y la
supervision de su ejecucion. Por ejemplo, Finkesltein, Hambrick y Cannella, (2009) sugieren
que el Consejo tenga tres roles principales: monitorizacion y supervision de la gestion, ligazén
con los recursos externos, y la provision de guia y consejo a la direccion ejecutiva. Hendry y
Kiel (2004) proponen una perspectiva tedrica para explicar el rol del Consejo en la estrategia y
su ejecucion, integrando las teorias de control organizativo y de agencia, y categorizando dicho

rol en base a dos constructos principales: el control estratégico y el control financiero.

La forma en que el Consejo deba afrontar esta dimension adicional a su rol también ha sido
planteada. Minichilli, Gabrielsson y Huse (2007) opinan que no existe una forma universal de
evaluacion de la gobernanza y el rendimiento, y que es necesario producir un acercamiento
sistematico. Gill (2005) sugiere la creacion de comités y estructuras de gobernanza que generen
confianza al publico y a los principales actores corporativos, y que éstas estén relacionadas con
la operativa del Consejo. Parece necesario fortalecer la teoria y la metodologia mediante la
exploracién de variaciones en los procesos del Consejo y la efectividad de los directores en
contextos organizativos que van mas alla de la dindmica del propio Consejo (Pye y Pettigrew,
2005). Numerosos investigadores aportan una vision mas concreta de lo que hay que hacer (por
ejemplo, Daily, Dalton y Cannella, 2003; Hambrick, von Werder, y Zajac, 2008; Huse,
Hoskisson, Zattoni y Vigano, 2011) sugiriendo la necesidad de orientar la investigacion hacia
los procesos y la generacion de modelos de gobernanza alternativos que propongan una re-

conceptualizacién de los mismos, incluyendo mezclas y configuraciones simples con
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componentes que se puedan separar y monitorizar (Grandori, 1997). Larcker y Tayan (2011) y
Ratnatunga y Alam (2011) han continuado esta senda de investigacion confirmando la necesidad
de generar modelos nuevos de gobernanza que permitan una mejor monitorizacion e

implementacion de la estrategia.

En resumen, desde la perspectiva académica parece necesario que el Consejo se involucre
en la supervision de la estrategia para mejorar el rendimiento corporativo, que esta involucracion
se realice desde la funcidn de control, y que la gobernanza adquiera dimensiones estratégicas
incluyendo el desarrollo de un modelo que apoye al Consejo en dicha supervision. Esta
supervision requiere de un modelo que exhiba caracteristicas de proceso e incluya una lista de
comprobacion en forma de indicadores en un marco de gobernanza con aspectos operativos y
estratégicos. La Tabla 5 proporciona un resumen de la literatura sobre la gobernanza expuesto

en este epigrafe.
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Figura 11: Consolidacion de las categorias de la gobernanza
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Tabla 5: Resumen de la literatura sobre la gobernanza

Angulo de estudio

Autores (priorizados por angulo de estudio)

Angulo de estudio

e Rhodes (1997) e  Descentralizacién del control
e Gill (2005) e Autoridad, direccidn y control para conseguir los objetivos
e Dawes (2008) e E-gobernanza
e Tecnologias de estandares abiertos
Aspectos generales de la gobernanza *  DeNardis (2010) e Suma Fie rp/ecanismos.de control ;
e Larckery Tayan (2011) o Recopilacidn de las diferentes teorias sobre la gobernanza, sus
e Bevir (2011) definiciones y sus retos como herramientas de uso para las empresas
e Lagobernanza empresarial como filosofia empresarial de principio
a fin, incluyendo las gobernanzas corporativa, estratégica,
e Vagadia (2014) operacional y de alianzas
e Mader, Dobusch y Quack (2013) e Regulacién
e Bevir (2010) e Relaciones civiles con el gobierno
Aspectos de los gobiernos de estado en e  Andlisis internacional
la gobernanza e Clarke (2007) e Relacién empresa y gobierno
e Davis (2011) e El gobierno como centralizador del desarrollo de estrategias y su
e Bell y Hindmoor (2009) ejecucion.
e  Smith y Walter (2005) e Rolesy practicas de los intermediarios financieros
Aspectos financieros y economicos de |e  Levi-Feur (2012) e Sociedad, legalidad y economia
la gobernanza e  Costes transaccionales econémicos
e  Williamson (1996) e | asempresas en términos organizativos
o Dempsey (2013) o  Estandares éticos
Aspectos éticos, filosoficos y legales |e  Sherman (2013) e Loslideresy la gobernanza
de la gobernanza o Kane (2012) e Transparenciay control
e Reinay Kozlov (2012) e Reglas, limitaciones, leyes y estatutos locales
e Waring (2013) . Lec,cio_nes_ apre_ndidas _
Aspectos de riesgo en la gobernanza | e Koenig (2012) . A_naI|S|s snua_cmpes VS. njodglos universales
Steinberg (2011) . Rn_asgos Qel dlseno_ organlzatlyo_ _
e Alineamiento de riesgos y objetivos de negocio
e Larckery Tayor (2011) e  Sistemas externos e internos
e Solomon (2011) o Factores de los sistemas de gobernanza
e Davis (2012) e Responsabilidades del Consejo de Administracion
e Codigos de conducta
Gobernanza corporativa e Berle y Means (1932) e Mejores précticas'desde la perspectiva de los lideres
e Efecto de la Teoria de la Agencia
e  Shliefer y Vishny (1997) e  Oportunismo gerencial
e Filatotchev (2007) e  Monitorizacion y el Consejo de Administracion
e Bilbao (2004) e  Modelos de gobernanza corporativa en paises (Espafia)
e Cooperativismo
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Angulo de estudio

Autores (priorizados por angulo de estudio)

Angulo de estudio

e Rendicion de cuentas
e  Cohen, Krishnamoorthy y Wright (2010) e Impacto del fraude financiero y el papel de la auditoria
e Hilb (2011) e Deteccion y definicion de las debilidades de la gestion corporativa
e  Grupos de interés y la cooperacion en la gobernanza
Speckbacher (2008) e Dinamicas estratégicas
o Filatotchev, Toms y Wright (2006) e  Gestion de objetivos
e Rendicion de cuentas
) ) e Lagobernanza corporativa y el reporte financiero
e Cohen, Krishnamoorthy y Wright (2002) e Dualidad del CEO y Presidente del Consejo de Administracion
* Filatotchev'y Wright (2011) o El mercado como elemento controlador del Consejo de
Administracion
e Gobernanza interna
e Acharya, Myers y Rajan (2011)
. . e  Procesos de la definicion y ejecucion de la estrategia
e Schmidty Treichler (1998) e Control y monitorizacién del Consejo de Administracion y sus
integrantes
e Clarificacion sobre la gobernanza
e Rendimiento del Consejo de Administracion
e Daily, Dalton y Cannella (2003) *  Procesos «_3-§trateg|cos L . . .
. o Formulacion de la definicion y ejecucion de la estrategia
e  Schmidt y Brauer (2006) L L
e  Caracteristicas de la gobernanza estratégica
e Mintzberg y Waters (1982), Petigrew (1992) y Van . Eal e(;?rr;i:gi)ade Administracion como responsable de la ejecucion de
- de Ven (1992 o . . . .
Gobernanza estratégica ( ) e Dinamica del comportamiento del Consejo de Administracion
(adlclonalment§ ver Cap}tglo 2..3'.2;]51 Ratnatunga y Alam (2011) e Lado humano de los directores N
rol del Consejo de Administracion”) Huse (2007) e Nuevos modelos de gobernanza estratégica
e Lagobernanza estratégica como salvaguarda de la gobernanza
corporativa
e Collin (2007) . Anélisi_s_de la prevale_ncia del proceso e_s}ratégico sobre procesos
personificados Consejo de Administracion
o Capasso y Dagnino (2014) *  Alineamiento de la eleccion del Consejo de Administracion con los
propietarios
o Clarke (2004) e La inﬂu_encia de la Teoria de la Agencia en la gobernanza
estratégica
o Vagadia (2014) e  Aspectos organizativqs y de liderazgo
e Cuadros de mando, métricas
* Vagadia (2014) e  Gestion de las politicas empresariales
. e Desarrollo de la estrategia
Gobernanza operativa .
e Controles del negocio
e  Gestion del cumplimiento
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Angulo de estudio

Autores (priorizados por angulo de estudio)

Angulo de estudio

Gill (2005) .

Gestion del riesgo

Operativa asociada a la toma de decisiones

Alineamiento operativo del Consejo de Administracion con el
negocio Yy el talento

Gobernanza de alianzas .

Hansen, Hoskisson y Barney (2008)

Hoetker y Mellewigt (2009)

Castaldi, Turi, Mazzoni y Delli Paoli, (2014)

Beneficios e intercambios resultantes de las alianzas
Minimizacion del oportunismo gerencial

Recursos y mecanismos

Valor del conocimiento

Tipos de alianzas y sus mecanismos

Valor de conocimiento traducido a accion

Gobernanza en red

Sorensen y Torfing (2009)

Sacchetti y Tortia (2015)

Filatotchev y Nakajima (2010)

La gobernanza en red como una meta-gobernanza
Democratizacidn de la gobernanza como mecanismo de generacién
de soluciones

Cooperacion

Costes transaccionales

Monopolio del capitalismo

Redes de produccion

Cooperacién para mejorar la gobernanza estratégica

Mecanismos de relaciones y soluciones en la gobernanza de redes en
temas internos y externos para mejorar la gestion de la gobernanza
corporativa

Fuente: elaboracion propia.
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3 Estado de la cuestion
3.1 Gobernanza

3.1.1 El buen gobierno

El término “buen gobierno” y sus diferentes definiciones y mejores practicas asociadas se
han convertido en un término ubicuo que se ha colado hasta en los telediarios de los hogares.
Utilizado ya no sélo por empresas que pretenden mostrar transparencia financiera hacia sus
accionistas y el publico en general, los partidos politicos y practicamente toda asociacion
publica, sea gubernamental o no gubernamental, con o sin animo de lucro, se han apuntado a la
formacion de comités de gobierno que disefian y promueven “su” buen gobierno. Si a esta jungla
de opciones sobre lo que significa “buen gobierno” se le afiade la perspectiva moral y ética que
las entidades quieran darle, este término tiene dificil acufie para los nedfitos. Este apartado
generaliza su interpretacion sin entrar en detalle en los diferentes sistemas o codigos de buen

gobierno por pais.

Los cadigos de buen gobierno son una serie de recomendaciones sobre las mejores practicas
en referencia a los Consejos para tratar deficiencias en los sistemas de gobernanza de los paises,
y estas mejores practicas tienden a estar enfocadas hacia la mejora de la transparencia y el
rendimiento de cuentas (Zattoni y Cuomo, 2008). Citando de nuevo a Zattoni y Cuomo, el
contenido de estos cadigos generalmente incluye temas relacionados con la imparcialidad hacia
los accionistas, la rendicién de cuentas de los directores y gestores, la transparencia en la
informacion, la composicién y estructura de los Consejos de Administracion, la responsabilidad
hacia los grupos de interés, y temas de cumplimiento (Gregory y Simmelkjaer, 2002; Coombes
y Chiu-Yin Wong, 2004). Es decir, el foco inicial del buen gobierno nace de y para fomentar
las mejores practicas de gobernanza desde los gobiernos estatales hacia las empresas bajo las
cuales tienen jurisprudencia nacional. Su foco es corporativo a nivel de Consejo y respecto a
sus funciones y sus objetivos, pero no hay foco en la supervision de la ejecucion de la estrategia.
Sin embargo, hay autores como Keay y Loughrey (2014) que consideran que a efectos de la

gobernanza corporativa, la investigacién y la practica empresarial no han clarificado lo
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suficiente que implica el concepto de rendicién de cuentas. Esta falta de concrecion resulta en
debates que no tienen un proposito claro y no permite asociar mecanismos de gobernanza con

la rendicion de cuentas del Consejo.

Useem simplifica el concepto de buen gobierno enunciando que esto ocurre cuando los
directores toman buenas decisiones (Useem, 2003). Gill (2005) define el buen gobierno como
aquello que consigue los resultados deseados de la forma correcta, y de forma consistente con
los valores de la democracia y la justicia. También apunta a que la importancia del buen
gobierno crece con el nivel de interés publico y de inversion en una organizacion. En un sentido
mas empresarial y organizativo, describe lo que el buen gobierno debe incluir e implementar
vision, valores y vigilancia, participacion, destino, direccion y decisiones, transparencia,
recursos, monitorizacion del rendimiento y responsabilidad. Las investigaciones al respecto dan
soporte al pensamiento de que las practicas relacionadas con el buen gobierno son importantes
para un rendimiento organizativo eficiente, y que los miembros que pertenecen a los comités de
gobernanza pueden aumentar este rendimiento si entienden el rol asociado y se implican en él
de una manera adecuada a su organizacion en particular. Asimismo, estos miembros conllevan
la confianza del pablico, de los miembros que constituyen la entidad, sus duefios, sus accionistas

y los grupos de interés (Gill, 2005).

Basandonos en la investigacién empirica de Bilbao (2004) sobre las préacticas de buen
gobierno en el IBEX3s en Espafia, esta investigadora concluy6 que existe un modelo de gobierno
corporativo (y por ende, de codigo de buen gobierno) puramente espafiol, e incluso un modelo
caracteristico de las empresas del propio IBEX3s que encajaria en su definicion de modelo
hibrido, entre el anglo-sajon y el germanico. Igualmente, esta investigadora (Bilbao 2004: 394)

pudo concluir que:

“La aparicién de los codigos de buen gobierno ha provocado un impacto muy leve

sobre las empresas estudiadas”
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Por el contrario, Kumar y Zattoni (2013) analizan un articulo relacionado con el buen
gobierno (en base a hipdtesis sobre 1197 empresas en 36 paises europeos) y publicado en la
revista CGIR, concluyendo que todo buen gobierno resulta en beneficios iguales para cualquier
compafiia en cualquier circunstancia y que también la efectividad del buen gobierno depende de
las caracteristicas organizativas y del entorno, y que adicionalmente el incremento de
mecanismos de gobernanza corporativa y control pueden incluso tener efectos negativos en
periodos de crisis.%® En el ambito gubernamental Kwame y Clark (2015) consideran que una
gobernanza que es eficaz, legitima y receptiva proporciona beneficios incalculables,
especialmente en comparacion con la alternativa, que es, una gobernanza ineficiente, plagada
de favoritismos y corrupcion. Aunque Kwame y Clark mezclan los conceptos de eficacia y
eficiencia en una correlacion entre opuestos, su enfoque hacia la validez de lo que se considera
una buena gobernanza se centra en aquella que proporciona beneficios incalculables en estos
sentidos. Es decir, la buena gobernanza ha de ser eficaz y eficiente. Pero, ;,como se consigue
una buena gobernanza eficaz y eficiente? El Banco Mundial utiliz6 més de 100 indicadores en
un marco de gobernanza en los que habian encontrado una fuerte correlacion con el desempefio
econdmico Yy el desarrollo sostenible. Sin embargo, los indicadores no eran historicos y no
tuvieron en cuenta variables especificas de cada pais, sobreestimando gravemente el impacto de
la gobernanza sobre el resultado del crecimiento econémico esperado. Se tiende a caer en el
error de que la buena gobernanza es una solucion a los problemas que radican en el
incumplimiento de un conjunto de indicadores orientados a procesos normales. Y también se
buscan reformas que son demasiado amplias y superan los medios de implementacién. Acorde
a Kwame y Clark (2015), el foco prioritario debiera ser la aplicacion de mejoras que promuevan
directamente los objetivos a conseguir, en vez de la ejecucién de agendas amplias que pueden

tener como mucho un impacto indirecto y pequefio. De hecho, las practicas de buen gobierno

85 Kumar y Zattoni hacen referencia a un articulo publicado por Van Essen et al que sin embargo no referencian en
el texto de su propio articulo y tampoco en la biografia. Esto puede ser debido a que su articulo es un resumen de
articulos publicados en el mismo volumen en el que ellos escriben su propio articulo.
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son mas importantes que los modelos tedricos de gobernanza (Gill, 2005), tal y como los
nefastos resultados de supuestos modelos teéricos de gobernanza han demostrado.

Existen multitud de ejemplos recientes donde el interés propio del gestor ha resultado en
acciones gue han producido costes exorbitantes, fraude, e incluso la desaparicion de empresas,

demostrando que ciertos modelos de gobernanza no han funcionado, como por ejemplo:

e Enron: empresa con foco en el mercado energético que entré en 2001 en bancarrota
debido a una ingenieria financiera que aumentaba los ingresos y disminuia los costes y
riesgos, incluyendo mala praxis en gobernanza corporativa. Termin6 perdiendo $63B de
valor de mercado en un afio y desaparecio.

e Worldcom: empresa de telecomunicaciones que entr6 en bancarrota en 2003 pues
sobrestimé activos en mas de $11B, reconocio gastos de interconexién como gastos de
capital, y realizé préstamos personales a su CEO por mas de $400M.

e Refco: empresa financiera que entr6 en bancarrota en 2005 después de confirmar que
habia escondido préstamos realizados a su CEO por valor de $430M.

e Fannie Mae: empresa financiera de hipotecas que en 2005 entr6 en bancarrota por
sobrevalorar ganancias por valor de $6.3B.

e Otros casos parecidos son: Adelphia, Bear Stearns, Global Crossing, Tyco, United Way

of America, Canadian Red Cross.

Pero los casos de fraude de Enron y Worldcom fue el detonante que generd mas indignacion
popular y empresarial y que mas influyo en la creacion del Acta de Sarbanes-Oxley, generando
interés por la gobernanza y el buen gobierno en general. De hecho, el caso Enron ha hecho mas

que cualquier légica u obviedad conceptual por la necesidad de tener una buena gobernanza.

Sin embargo, un estudio sobre los codigos de gobernanza corporativa a nivel mundial hasta
el 2005, y la asociada proliferacion de los codigos de buen gobierno por parte de los estados,
parece concluir que dicha proliferacion tiene como objetivo el legitimar a las empresas en el

mercado financiero global, mas que conseguir mejorar las practicas de gobernanza. Ademas,
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este movimiento hacia estos codigos se ha materializado méas hacia una perspectiva simbélica
sobre lo que la gobernanza corporativa debe ser. Por lo tanto, las practicas asociadas y
recomendadas tienden a ser reinventadas por las empresas que las adoptan (Zattoni y Cuomo,
2008). Otros estudios han encontrado evidencia de que los cddigos de buen gobierno fueron
desarrollados por los mercados bursatiles o las asociaciones de gestores sin una involucracion
alta de las instituciones gubernamentales (Aguilera y Cuervo-Cazurra, 2004). En este caso, el
apaciguamiento seria de los mercados financieros hacia los propios mercados financieros. En
cualquiera de los casos, no hay todavia bases legales reales que fuercen la ejecucion de dichos
codigos (Wymeersch, 2006). Pero independientemente de todas las perspectivas, definiciones y
puestas de largo de los gobiernos e instituciones para imponer buenos gobiernos en las empresas,
este movimiento parece ser un simbolo de apaciguamiento hacia los mercados financieros, o
entre los propios mercados financieros, y no una herramienta de mejora de la gobernanza de la
empresa. La gobernanza corporativa tal y como la conocemos actualmente, y los cédigos de
buen gobierno cuyo cumplimiento nace de la institucion estatal o como apafio entre mercados
financieros, no parecen ser herramientas Utiles en la ejecucion de la estrategia del Consejo.
Citando a Hilb (2011: 536):

“Se tiene que entender que los cédigos de buen comportamiento no sirven para
nada si simplemente existen y no son seguidos por los decisores de mas alto nivel

en la corporacion”.

3.1.2 Algunos estudios empiricos

La gran mayoria de la literatura empirica que existe sobre la gobernanza se realiza sobre la
gobernanza corporativa, que como se ha explicado anteriormente tiene sus origenes en la Teoria
de la Agencia y se enfoca en la ligazén entre el rendimiento corporativo con la gobernanza del
Consejo (Filatotchev y Wright, 2011). Un estudio de compafiias internacionales (Ho, 2005)
demuestra que la mayoria de dichas empresas aplican buenas practicas de gobernanza
corporativa, gue cuanto mayor es su aplicacion y mayor es la competitividad de dichas empresas,

que esta relacion positiva es incluso mayor cuando la evaluacion de la gobernanza se realiza en
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términos globales frente a una evaluacion de dimensiones individuales o atributos especificos,
y que los atributos relacionados con la gobernanza estan interrelacionados y es méas apropiada
su aplicacion y estudio en téerminos globales y colectivos. Segun Keasey, Thompson y Write
(1997) hay seis mecanismos que determinan un marco de gobernanza efectiva: estructura del
accionariado o propiedad, la estructura del Consejo, los roles de CEO y los directores, la
auditoria, la transparencia en la informacion, y el control corporativo desde el mercado. Pero las
investigaciones relacionadas con la gobernanza generalmente se enfocan en cada uno de estos
mecanismos por separado (Estapé-Dubreuil y Torreguitart-Miranda, 2015), perdiendo esa
visién colectiva necesaria a la hora de evaluar los atributos de una forma maés global, como ha

indicado Ho (2005) anteriormente.

Por otro lado, acorde a Gill (2005), algunas investigaciones sugieren que la relacion entre
el buen gobierno, la gobernanza y la efectividad organizativa es mas correlativa que casual. Es
decir, que donde existe una existe la otra. De hecho, un estudio realizado por la Conference
Board of Canada concluyé que las empresas que habian implementado las mejores practicas de
gobernanza establecidas en un documento del Toronto Stock Exchange, obtuvieron los mejores
resultados en criterios de rendimiento. En particular, en empresas canadienses de mas de $300M
de facturacion, el 25% de aquellas identificadas como las mejores gobernadas habian
conseguido un 74% de retorno de la inversion a 3 afios, comparado con el 19% de las 25
empresas peor gobernadas. Del mismo modo, este autor ha detectado que las formas en que las
empresas implementan la gobernanza varian acorde a como el Consejo esta estructurado y como
las responsabilidades son distribuidas entre sus miembros, los gestores y la administracion. En
este contexto, las preguntas claves que se han de hacer estan relacionadas con: las mejores
préacticas, el tamafio y complejidad de la organizacion, la estructura de propiedad de la
organizacion, las fases de transicion en el desarrollo organizativo, el tiempo y naturaleza de

eventos criticos, y las agendas personales o politicas de los miembros del Consejo.

Estos estudios demuestran que hay una gran variedad de potenciales indicadores que
relacionan, casual o correlativamente, el rendimiento del Consejo y la gobernanza, pero que no

existe un modelo de referencia. Existen varios datos empiricos que soportan la idoneidad de una
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buena gobernanza, como el estudio de McKinsey de 2002 (Vagadia, 2014), que indica que existe

una conexion entre la buena gobernanza y las decisiones de los inversores:

e Los inversores entrevistados valoraban la gobernanza a la par con datos financieros.

e Mas del 70% de los inversores estaban dispuestos a pagar un precio adicional por
compafiias que exhiben altos estdndares de gobernanza, lo cual se materializa entre un
14% y un 30% mas de inversion, dependiendo de la region.

e EI60% de los inversores indican que evitan empresas que exhiben una gobernanza pobre

Adicionalmente a este estudio de McKinsey, otro estudio muy citado es el de Gompers,
Ishii, y Metrick (2003), en el que concluyen que las empresas que utilizan métodos de
gobernanza que benefician al accionista tienen mejor rendimiento que las que no los utilizan.
Aunque como Larcker y Tayan (2011) mencionan, estos resultados no son definitivos. Es mas,
dependiendo del método y con qué fin se obtienen los resultados, empresas que hayan podido
ser altamente calificadas en gobernanza por agencias especializadas en esta valoracion pueden
entrar también en bancarrota. Por ejemplo, RiskMetrics/ISS evalud a Healthsouth en el 8% de
superior de la industria y 35% de Standard & Poors, y un afio después el CEQO y otros miembros
del Consejo fueron acusados de sobrevalorar sus ganancias® por al menos $1.4B entre 1999 y
2002.

Otro ejemplo es el de Lehmann, Warning y Weigand (2004), quienes realizaron un estudio
de 361 corporaciones alemanas entre 1991-1996 sobre la hipétesis de que las corporaciones que
tengan mecanismos de gobernanza eficientes tienen un mayor beneficio financiero, concluyendo
que efectivamente las valoraciones de eficiencia si se relacionaban con diferencias en beneficio

(incluso descontando factores como los efectos de la industria).

Desde un punto de vista geografico, un estudio realizado por Quibria (2006) en paises en

desarrollo en Asia demostrd en contra de lo esperado que no habia una relacién positiva entre

 Se traduce earnings como ganancias. Otras opciones son beneficios o rendimientos. Fuente:
http://www.wordreference.com/es/translation.asp?tranword=earnings. Acceso el 2 de enero de 2014.
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la gobernanza y el crecimiento, donde los paises que exhibian més gobernanza crecian mucho
mas despacio que en aquellos donde habia un déficit de gobernanza. EIl autor sefiala que el
estado de gobernanza en Asia, en general, no es el mejor comparado con las otras regiones

mundiales, y que estos estudios pueden no ser concluyentes en su generalizacion.

En el caso de corporaciones con un rendimiento superior, parece ser que cuando el Consejo
se involucra en la estrategia es positivo para el rendimiento de la corporacion. En esta
circunstancia, el Consejo considera que debe participar en el proceso de toma de decisiones
alineado con la estrategia y conseguir un entorno de comunicacion abierta y de confianza con
la direccion (Crow y Lockhart, 2013). Por su lado, y con un foco mayor en el Consejo y la
estrategia, Smichdt y Brauer (2006) investigaron 20 empresas cotizadas y 6238 decisiones
asociadas a la asignacion de recursos en términos de la consistencia en la implementacion de la
estrategia por parte de las corporaciones y el Consejo. Utilizaron el indice SIC (strategy
implementation consistency) que crearon a tal propdésito, concluyendo que en entornos de alta
volatilidad las corporaciones en general no mantienen una consistencia en la implementacién
de la estrategia, siendo éste el caso incluso en aquellas corporaciones que tienen un rendimiento

superior.

Siguiendo esta linea de investigacion sobre indices de medicion de la gobernanza, y aunque
no es objeto de estudio de esta tesis investigar la adecuacion o no de las métricas utilizadas por
las agencias de valoracion de la gobernanza, a continuacion se pretende dar un poco de luz sobre

esta discrepancia entre autores en el rendimiento de las empresas y la gobernanza.

Acorde a Larcker y Tayan (2011)%, los investigadores de la gobernanza utilizan
basicamente tres tipos de métricas de rendimiento y pruebas empiricas: métricas operativas que

tienden a medir el pasado y el valor cambiante de la empresa, métricas relacionadas con el valor

67 Estos autores investigan la gobernanza corporativa y no la de negocio o estratégica. Aunque el objeto de estudio
de este proyecto es manifiestamente diferente (esto es, la investigacion de la gobernanza operativa de la estrategia),
su apreciacion sobre las métricas utilizadas en el campo de la gobernanza es correcto (toda la literatura encontrada
se refiere a estos aspectos financieros) y logica, pues la gobernanza, sea corporativa o no, debe Gltimamente servir
el proposito de la mejora financiera.
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de las acciones que miden el retorno de la inversion, y la métrica Tobin que implica que una

empresa con mejor rendimiento tendra una mayor capitalizacion que el valor contable neto de

sus activos. Existen dos problemas con estas métricas y esta tesis:

Las pruebas empiricas identifican asociaciones entre variables que no demuestran
necesariamente casualidad. Cambios positivos en la capitalizacion de una empresa
pueden ocurrir debido a mejoras en la gobernanza u otros cambios exdgenos. Asi mismo
no podemos observar qué cambios pudieran ocurrir si otro tipo de acciones tuvieran
lugar. Es decir, dificilmente se puede realizar una correlacion directa entre estas métricas
con la gobernanza estratégica, otra que no sea la l6gica asuncion de que las empresas
mejor gobernadas estratégicamente se comporten mejor operativamente, contablemente
y en el mercado de valores. Sin embargo, si existen investigaciones que sugieren que
existe una correlacion entre “buen gobierno” y “efectividad organizativa” (Gill, 2005).

Estas métricas ofrecen una evaluacion del rendimiento de la empresa con un alto peso
financiero en aspectos operativos, contables y de mercado. La naturaleza del modelo
propuesto en esta tesis atiende en primer lugar a aspectos de proceso cuyo impacto
debiera traducirse en cambios en la gestion de la estrategia, los cuales en consecuencia

pueden a su vez impactar dichas métricas pero no en el rendimiento financiero.

En general, parece que si existen estudios empiricos que relacionan la gobernanza

(corporativa en su mayoria) con la eficiencia, y en algunos casos mostrando una relacion

positiva, si bien los métodos de analisis y sus métricas no son unitarios ni parecen concluyentes.

3.1.3 Focos adicionales sobre la gobernanzay el Consejo

Una de las perspectivas que han ganado fuerza es la idea de que la gobernanza debe ser

adaptativa. Es decir, los nuevos reglamentos y los codigos de buenas practicas no son

suficientes, por lo que es necesario que el Consejo asuma roles en la gobernanza que reflejen el

cambio. Una aproximacion a este rol la propone Strebel (2004), denominado “driving

governance” rol, aqui traducido como “conductor de la gobernanza”, y que tienen cuatro facetas:
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e El rol del auditor, alineado con las responsabilidades del Consejo en temas fiduciarios y
de monitorizacion de la corporacion y que es mas apropiado cuando el negocio tiene una
cierta estabilidad, crece moderadamente y no padece grandes impactos externos.

e El rol del supervisor, el cual se asegura que los intereses de todos los grupos de interés
estan incorporados, y que es mas apropiado en corporaciones que toman posiciones
estratégicas de valor a largo plazo y que conllevan riesgos o tienen un impacto fuera de
la corporacion.

e El rol del entrenador, necesitado cuando el TMT muestra ineficiencia en la creacion de
valor o cuando manipula la distribucion de valor de forma inadecuada, en cuyos casos
el Consejo debe cambiar el balance de poder, eliminar la dualidad del CEO si la hubiese,
o0 simplemente despedir a los directores que no rinden de forma adecuada.

e El rol de director, el cual toma una posicion de mayor actuacion que la del rol de

entrenador cuando el Consejo se involucra en la ejecucion diaria y a largo plazo.

Esta capacidad adaptativa de la gobernanza hacia aspectos mas estratégicos y la necesidad
de generar marcos de actuacion y nuevos modelos de gobernanza se reflejara en la generacién

del modelo propuesto en esta tesis.

Adicionalmente al estado de la cuestion literaria y académica mencionado anteriormente,
existen tres focos actuales de atencion actual sobre la gobernanza, como se explica en los

siguientes epigrafes.

3.1.3.1 Organizaciones e instituciones dedicadas a la gobernanza

Existe una amplia red de organizaciones e instituciones, que, junto a los propios Estados,
tienen como objetivo proporcionar guias y propuestas relacionadas mayoritariamente con la
gobernanza corporativa. A continuacion se enumeran algunos ejemplos que se consideran

diversos y relevantes:

e LaConferenciade las Naciones Unidas sobre el Comercio y Desarrollo present6 en 2006

su ultimo informe relacionado con la “Orientacion sobre buenas practicas para la
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presentacion de informacion sobre la gobernanza de las empresas” (Comision, 2006). El
informe incorpora las mejores précticas de 21 paises (por ejemplo, Alemania, Australia,
Brasil, Canada, Espafia, Estados Unidos, Francia, Hong Kong, China, India, Italia,
México, Reino Unido, Sudafrica, Suiza), 13 organizaciones internacionales (por
ejemplo, World Bank, UNCTAD o la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el
Comercio y el Desarrollo, OCDE, IASB o International Accounting Standards Board,
ICGN o International Corporate Governance Network, FEE o Federacion de Expertos
Contables Europeos, EC o Comunidad Europea), 21 consultores independientes y una
extensa biografia de expertos. Sus propuestas cubren la publicacion no financiera y
financiera, ésta Ultima centrada en los accionistas, el Consejo, las transacciones, el riesgo
y las auditorias. No existe ninguna mencion a modelos de gobernanza de la estrategia.
e Erik Breen, Vicepresidente®® de la prestigiosa asociacion privada ICGN con foco
estadounidense, que incluye como miembros a varios empleados de las agencias mas
relevantes de valoracion de la gobernanza y considera que la importancia de la
gobernanza corporativa reside en la proteccién del valor de los accionistas a largo plazo.
Sin duda, la perspectiva de Erik esta en linea con la de la Presidenta de esta asociacion,
Michelle Edkins, quien es la responsable global de Gobernanza Corporativa e
Inversiones Responsables de BlackRock, la empresa de gestion de activos mas grande
del mundo, cuantificados en $4.3T al 31 diciembre de 2013%. Blackrock, ademas, es la
marca de referencia en Europa en gestion de activos’®. Esta asociacion establece unos
principios globales de gobernanza corporativa (principios que no han sido revisados
desde 2009, segun aparece en su web el 29 de marzo de 2014) que sirven como guia de
comportamiento para influenciar las decisiones de inversion de los inversores, y para

conseguir inversiones en el mercado internacional. Su foco de investigacion se centra en

8 Se traducen Chairman como Presidente y Vice-chairman como Vice-presidente, siguiendo las recomendaciones
de http://diccionario.reverso.net/ingles-espanol/vice-chairman, basadas en una traduccién del diccionario Collins
Inglés-Espafiol. Acceso el 29 de marzo de 2014.

% Fuente: http://www.blackrock.com/corporate/en-fr/about-us/blackrock-history. Acceso el 29 de marzo de 2014.
0«Blackrock is brand king of Europe”. Financial Times. Chris Newlands. Marzo, 31, 2014. Pag 1.
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tres pilares: derechos y responsabilidades de los accionistas, informacién (financiera)
corporativa y auditoria, y comunicaciones del Consejo y de los accionistas’™.

e La prestigiosa asociacion europea ECGI (European Corporate Governance Institute)
cubre 59 paises e incluye més de 400 miembros académicos y ordinarios, mas de 160
miembros en su instituto de investigacion y mas de 30 miembros corporativos’2. En su
portal de investigacion’® destacan, entre otros: los temas de gobernanza corporativa y
financieros, el activismo de los accionistas, los directores independientes, la
remuneracion ejecutiva, la regulacion financiera, las lecciones de la gobernanza de
instituciones financieras, la competitividad del mercado de capitales, y las publicaciones
relacionadas con la ley y temas financieros. Durante la revision del material disponible
se han encontrado solo 2 articulos relacionados con temas operativos de negocio y de

gobernanza operativa.

A continuacion se detalla una lista no exhaustiva de instituciones, organizaciones
internacionales y webs de interés desde las cuales se ha accedido directa o indirectamente a parte

de la bibliografia utilizada en esta tesis:

e Asian Corporate Governance Association. http://www.acga-asia.org

e Ceres. http://www.ceres.org

e Comparative Matrix of Corporate Governance Codes Relevant to the European Union
and Its Member States.

http://europa.eu.int/comm/internal market/en/company/company/news/corp-gov-

codes-rpt-part3 en.pdf

e Compliance Week. http://www.complianceweek.com

e Council of Institutional Investors http://www.cii.org

e Corporate Directors Forum http://www.directorsforum.org

"L Es decir, los dos maximos responsables de la asociaciéon mas prestigiosa de gobernanza corporativa abogan
porque ésta beneficie al accionista, facilite la toma de decisiones del inversor y desarrolle practicas que protejan a
los accionistas e inversores. Ni una mencidn a la necesidad de gobernar la estrategia, como base fundacional de
cualquier resultado corporativo, mediante unos principios y practicas que faciliten su supervision.

72 \/éase http://www.ecgi.org/members_directory/index.php. Acceso el 27 de marzo de 2014.

73 Fuente: http://www.ecgi.org/research/index.php. Acceso el 27 de marzo de 2014.
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e Corporate Governance Network.

http://www.corpgov.net/library/reviews/abreviews1.html

e Directors & Boards http://www.directorsandboards.com

e Directorship. http://www.directorship.com

e European Corporate Governance Institute_http://www.ecqi.org

e How Does the New UK Combined Code of Corporate Governance Compare with

Sarbanes-Oxley? http://www.realcorporatelawyer.com/wsl/wsl1003.html

¢ Index of European Codes of Conduct. http://www.ecgi.org/codes/all_codes.htm

e International Corporate Governance Network http://www.icgn.org

e IsYour Board Fit for The Global Challenge? Corporate Governance in Europe, Heidrick
and Struggles.
http://www.heidrick.com/NR/rdonlyress DACONSEJO DE ADMINISTRACION5CO-
7DD5-4A8D-AE86-A50A01CFCD57/0/HS_CorpGovEurope.pdf

e KPMG Audit Committee Institute. http://www.kpmg.co.uk/aci/UK_surveys.cfm

e Leading Corporate Governance Indicators, Davis Global Advisor.

http://www.davisglobal.com/publications/lcgi/LCGI 2002-execsum.pdf

e Millstein Center for Corporate Governance and Performance.

http://www.milstein.som.yale.edu

e National Association of Corporate Directors http://www.nacdonline.com

e National Center for Employee Ownership (NCEOQ) http://www.nco.org

e Promoting a European Framework for Corporate Social Responsibility (Green Paper).
http://europa.eu.int/comm/employment social/soc-dial/csr/greenpaper en.pdf

e Society of Corporate Secretaries and Governance Professionals.

http://www.governanceprofesionals.org

e Stanford University - Arthur & Toni Rembe Rock Center for Corporate Governance.

http://www.law.standford.edu

e Survey of Corporate Governance Developments in OECD Countries.
http://www.oecd.org/dataoecd/58/27/21755678.pdf

e The Conference Board. http://www.conference-board.org/
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e The Conference Board. http://www.conferenceboard.org

e The Corprate Counsel. http://www.thecorporatecounsel.net

e The Corporate Library http://www.thecorporatelibrary.com

e UN’s Principles for Responsible Investment http://www.unpri.org

e Weinberg Center for Corporate Governance http://www.sites.udel.edu/wccg

e Wharton School Corporate Governance Resources.

http://leadership.wharton.upenn.edu/governance/resources/index.shtml

e World Council for Corporate Governance http://www.wcfcg.net

e Yale International Institute for Corporate Governance.

http://millstein.som.yale.edu http://iicg.som.yale.edu/links/links.shtml#5

En definitiva, en lo referente al estudio de la gobernanza operativa o de la gobernanza
estratégica, no se ha encontrado ninguna agencia publica o privada relevante que esté
implementada o reconocida a nivel mundial que proporcione una guia 0 propuesta que sirva

como ejemplo para el desarrollo de esta tesis.

3.1.3.2 Las agencias de valoracion de la gobernanza

Las agencias de valoracion de la gobernanza evallan la efectividad de la gobernanza
corporativa utilizando calificaciones, indices y encuestas. Estas agencias toman el cumplimiento
de las corporaciones con respecto a los codigos de gobernanza corporativa como medida
principal de la efectividad del Consejo, y por lo tanto los criterios de calificacion estan
generalmente basados en cddigos internacionales de buenas practicas generados por comisiones
expertas privadas o por los legisladores. Por ejemplo: la Acta de SOX en los Estados Unidos,
el Reporte de Cadbury en Reino Unido, el Cédigo Preda en Italia, el Reporte Vienot en Francia,
y el Codigo de Gobernanza Corporativa de Alemania (Schmidt y Brauer, 2006).

Se estima que una fuente fundamental de literatura enfocada en la gobernanza corporativa,

y por ende en la gobernanza estratégica, es aquella proporcionada por las agencias de valoracion
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de la gobernanza empresarial. CEB’ realiz6 un estudio en 2003 de las empresas de valoracion
de gobernanza mas influyentes, con los siguientes resultados en orden de influencia: ISS,
Standard & Poors, Moody’s, Investor Responsibility Research Center, Corporate Library,
Governance Metrics, Glass Lewis. Un estudio mas reciente e independiente realizado por
Daines, Gow Yy Larcker (2010)”° evalud las agencias mas relevantes en el mercado americano
acorde a su uso de métricas y facturacion. Las agencias evaluadas fueron: RiskMetrics (que méas
tarde compro ISS), Governance Metrics International, Corporate Library y Audit Integrity.
Siguiendo estos dos analisis y un analisis adicional realizado por parte del doctorando sobre las
agencias de valoracion mas presentes en internet y referenciadas en un analisis de gobernanza’®,

se concluye sobre cudles de estas empresas son las mas relevantes en la Tabla 6.

El uso de estas agencias de valoracion como elemento de juicio sobre el estado de la
cuestion de la gobernanza en las empresas es cuestionable. Daines, Gow y Larcker (2010)
determinaron que las puntuaciones de las agencias de valoracién de gobernanza mas influyentes
muestran deficiencias pues tenian un limitado o nulo éxito en la prediccion del rendimiento

empresarial u otros resultados de interés para los accionistas. Otro dato interesante puede ser

4 CEB (Corporate Executive Board) realiza estudios de investigacion y consultoria para empresas. En 2003 realizé
un encargo de una empresa para concluir cuales eran las agencias de valoracion de gobernanza mas influyentes. El
estudio se realizé con 3 empresas que facturaban entre 2 y 20 billones de ddlares américanos, en alta tecnologia y
servicios. Las muestras (39) se tomaron de los participantes de dichas empresas resultando en los siguientes
porcentajes de influencia: ISS 81%; Standard & Poor’s 50%; Moody’s 50%; Investor Responsibility Research
Center 17%; Corporate Library 14%; Governance Metrics 8%; Glass Lewis 3%.

5 Estos autores realizaron un estudio de evaluacion de las empresas de valoracion de gobernanza. Se deduce de su
estudio que las empresas mas influyentes acorde a ellos son aquellas que mas facturan, aunque no incluyen detalles
financieros.

76 Después de una revision de la documentacion publica incluida en las webs oficiales de las empresas en cuestion,
se descartan las siguientes agencias: Standard & Poor’s con un foco casi exclusivo en el andlisis de la gobernanza
del crédito, acceso 28 de marzo de 2014
http://www.standardandpoors.com/general/generalsearch/en/us/?search=corporate+governance+score; Moody’s
desde 2004 sélo ha realizado 28 estudios relacionados con la gobernanza, de los cuales 15 estan relacionados con
temas crediticios, acceso 28 de marzo de 2014
https://www.moodys.com/researchandvaloracién/viewall/corporates/-
/005000/4294966622%204294964689/4294965962/0/0/-/0/-/-/-/-I-/-/-len/global/pdf/-/rra ; IRRC, fue vendida a
ISS (luego RiskMetrics) en 2006, y se constituyd como IRRCi (instituto), con un foco de investigacion mayoritario
hacia el inversor, acceso 28 de marzo de 2014 http://irrcinstitute.org/about.php?page=history&nav=3; Glass Lewis
se especializa mayoritariamente en proxy voting solutions, que es la practica de la delegacion de voto en personas
de la misma empresa o institucion, o personas adicionales como puedan ser los consejeros de shareholders.
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que Richard Bennett, de GMI Valoracion, es uno de sus fundadores y es miembro del Consejo
de la asociaciéon ICGN.

Tabla 6: Principales empresas de valoracion de la gobernanza

Agencia de

Rating Breve descripcion Metodologia
e Tenia su propio indice llamado Corporate Governance
e Lasempresas que utilizan Quote (CGS) que desechd en 2011 por otro llamado
presas g - Governance Risk Indicators (GRI) basado en cuatro
sus servicios proporcionan - . ) iy
i . pilares: Estructura del Consejo, Compensacion /
su puntuacion relativa al - o=
indice general y su industria Remun.eramon, Auditoria, y Derechos de los
RiskMetrics ' Accionistas.

Su unidad de negocio
enfocada a la gobernanza se
centra en compensacion,
planificacion de la estructura
de capitales y mejores
practicas en gobernanza.

e  http://www.isscgg.com

(Institutional
Shareholder
Services)

e Realiza estudios de investigacién relacionados con mas
de 10,000 reuniones de accionistas americanos y
12,000 reuniones de accionistas no americanos.

o El objetivo principal es dar soporte en decisiones
relacionadas con inversiones. Tienen un SW llamado
ISS Governance QuickScore 2.0 disefiado para ayudar
a los inversores institucionales a evaluar riesgos de
gobernanza de las empresas

e  Sus métricas mas genéricas relacionadas con la
gobernanza del negocio son dos:

e Consecuencia de la union de * GMI's Accounting & Governance Risk rating

: (AGR), disefiada para predecir la posibilidad de
Governance Metrics
GMI . fraude, y que se representa en su reporte GMI
. International, Corporate > . .
Ratings . ; ; Valoracién Accounting & Governance Risk 50
Library y Audit Integrity. . s - . .
e hitp:/Awww3.gmiratings.com List. Esta métrica se utilizaba en Audit Integrity
: : : e Forensic Alpha Model, que utiliza métricas de
contabilidad y gobernanza para predecir el retorno
en inversion

Fuente: elaboracion propia

En resumen, las agencias de valoracion parecen haber establecido sistemas de evaluacion
de la gobernanza corporativa, y por ende del Consejo, pero no existen pruebas publicas sobre
los sistemas de evaluacién. Todo indica que son sistemas universales y muy enfocados a los
factores mas clasicos de la gobernanza corporativa. Es decir, hay pocas agencias de valoracion
de la gobernanza, éstas tienen métricas diferentes, existen algunos resultados controvertidos y
ninguna de ellas tiene foco en la gobernanza operativa o estratégica. Adicionalmente, parece
que existe una cierta mezcla entre los fundadores de las propias agencias de valoracion y las

instituciones internacionales que velan para que éstas practiquen la objetividad.
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3.2 Algunas practicas empresariales e institucionales sobre la gobernanza

A continuacion se detallan algunas de las practicas empresariales e institucionales que
afectan al Modelo. EI desarrollo de cada uno de los apartados depende del nivel de madurez
de cada tema en particular. Por ejemplo, el GRC, la gestion por objetivos y el SPMS-BSC son
préacticas comunes, conocidas y muy implementadas, por lo que el material disponible para su
investigacion y su evaluacion es mayor. Este no es el caso del GSAC o el Tribunal de Cuentas
Europeo (a partir de ahora denominado TCE) y por lo tanto su cobertura en este documento es

significativamente menor.

3.2.1 El modelo de Governance, Risk, Compliance

GRC es un acrénimo inglés que significa Governance, Risk, Compliance y que se podria
traducir al castellano como “Gobernanza, Riesgo, Cumplimiento”. Si bien la gestion del riesgo
y su cumplimiento son parte inherente de cualquier organizacion desde tiempos remotos, el
incremento regulatorio gubernamental y del fraude financiero han puesto de relieve estos
conceptos que hasta hace poco se han venido desarrollado organizativamente como silos. Los
investigadores de Forrester McClean y Hayes (2013) definen al GRC como un programa que
pretende maximizar el rendimiento del negocio mediante la anticipacion de eventos y la
asociacion de recursos para permitir que la empresa se enfoque en lograr sus objetivos de
negocio. En el entorno de la gobernanza, se entiende por gestion del riesgo al proceso por el
cual la toma de decisiones contribuye a lograr los objetivos de la organizacion aplicandolos al
nivel individual, en determinadas areas funcionales y a través de la organizacion que gestiona
el riesgo (Vagadia, 2004). Esta gestion ayuda a tomar las mejores decisiones en un entorno de
incertidumbre, y aunque el riesgo tiene generalmente una vertiente negativa, su gestion pretende
minimizarla. Sin embargo, el riesgo también es inherente a la oportunidad, y por lo tanto es un
factor siempre a tener en cuenta. En el caso de las organizaciones bien gobernadas, el riesgo se
utiliza para evaluar las oportunidades que puedan beneficiar a la organizacion al igual que para

gestionar su impacto negativo. Existen varios estandares, marcos de actuacion y principios sobre
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la gestion del riesgo, algunos de los cuales se mencionan a continuacion: ERM; HSE; ISO/FDIS
31000; BS31100: 2008; ASNZA 1SO 31000: 2009; Basel Il; COSO; SEC; SOX; Solvency Il.

Actualmente la metodologia del GRC incluye programas que incorporan mayoritariamente
las mejores practicas en las funciones de negocio de las TIC, conectando dichas funciones de
una forma coordinada que permite una gestion mas eficaz y eficiente. Su foco es evitar los
riesgos, o en su defecto proveer un tratamiento eficaz y eficiente si éstos no han podido ser

evitados.

Las principales empresas de investigacion y desarrollo e implementacion de los programas

de GRC se pueden categorizar como sigue (elaboracion propia):

e Consultoras de investigacion: Forrester, IDC y Gartner

e Consultoras’’ de empresa:
o Lideres por facturacion: PwC, EY, Deloitte, IBM, Accenture, KPMG
o Otros: McKinsey, Booz & Co., BCG

En la Tabla 7 se incluye un resumen de las capacidades de estas consultoras en el ambito
de GRC, y como encajan en el Modelo. A continuacion se describe un resumen de las

conclusiones del analisis de estas consultoras sobre el GRC:

e Todas las consultoras aproximan los programas de GRC desde la perspectiva de los
costes comerciales asociados al riesgo, pues la percepcion del mercado y los clientes es
que estos programas proveen un valor tangible en la reduccién de los costes mediante la

reduccién del riesgo.

" Fuente: Anderson, Tero y Smith (2013). Se considera que este estudio de IDC es el méas apropiado puesto que
esta consultora de investigacién no proporciona servicios de GRC. Sus competidores mas cercanos y reconocidos
son Forrester y Gartner. Forrester si ofrece servicios de GRC y Gartner se enfoca mayoritariamente en servicios de
GRCenlas TIC.
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e Practicamente todas las consultoras que tienen programas de GRC toman como punto
de partida el analisis de riesgos y utilizan las TIC como herramientas que permiten
conectar la gobernanza, dichos riesgos y el cumplimiento de la normativa.

e Las consultoras que histéricamente han desarrollado sus capacidades en el ambito
financiero o de las TIC incluyen los programas de GRC bajo estas unidades de negocio
y capacidades o recursos, segun se organicen.

e Solo una consultora (EY) enfoca su programa de GRC desde la perspectiva de la
generacion de resultados en vez de focalizarse exclusivamente en evitar los riesgos.

e Solo una consultora (IDC) no ofrece servicios de GRC.

e Solo una consultora asocia GRC a herramientas de SW como método de implementacion
(IBM).

o Deloitte es la Ginica consultora que ha desarrollado un modelo propio de gobernanza. Sin
embargo, este modelo tiene como fin servir de guia en la ejecucion de proyectos
especificos para el Consejo, y no como metodologia o modelo universal de gobernanza.

e Forrester es la Gnica consultora que ofrece un programa GRC horizontal y funcional que
incorpora con igual relevancia aspectos de la gobernanza, riesgos y cumplimiento. Su
modelo es el mas completo, incluyendo anélisis de estrategia, gobernanza operativa,
unificacion, recursos humanos, gestion de proyectos, integracion de datos y tecnologia,
gestion de contenidos estructurados y no estructurados, reportes, procesos de
riesgo/cumplimiento/auditoria, cultura de la empresa, habilidades y alineamiento. Este

programa y sus aspectos cualitativos y cuantitativos son ademas accesibles al publico.

Comparando el modelo de Vagadia (2014) con el modelo GRC de los consultores de
McClean y Hayes (2013) y Murphy, Hayes y McClean (2013), se pueden extrapolar los
siguientes elementos complementarios desde Forrester que influyen en la gobernanza
estratégica: el alineamiento entre estrategia de negocio y los objetivos; el proceso de decision;
la gestion del rendimiento; el cuadro de mando; el reporte; y las metricas del empleado. Estos
elementos se tendran en cuenta durante la elaboracion de los constructos e indicadores del
Modelo.
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Tabla 7: Principales consultoras dedicadas a la gobernanza

L Fortalezas en GRC como modelo para Debilidades en GRC como Comentarios y conclusiones sobre el
Consultora Breve descripcion esta tesis modelo para esta tesis Modelo
La Unica consultora que proporciona
un modelo cualitativo y cuantitativo
Consultora de investigacion gugrﬁf\',%asﬁﬁ%tfzf iﬁﬁ:{gg r&ia La adaptacion necesaria no hace
y asesoria, enfocada en GpRC El modelo requiere adaptacion viable su uso en la tesis
Forrester negocio y tecnologia, a las necesidades del objeto Sin embargo, se incorporan
+ 1.300 empleados tecnologia, Procesos y personas servir como indicadores
Cada uno de estos aspectos incluyen
una definicion clara y cuantificable
Consultora de investigacion Al no tener modelo de GRC o
Gartner y asesoria especializada en Analisis de metodologias de GRC en ¢ No tiene un modelo propio gobernanza asociada esta
TIC distintos entornos de TIC de GRC consultora no puede ser utilizada
+ 950 empleados para esta tesis
. ora d _ * ﬁég%;gco en analisis de (I?ajlo fo;:o ten gobernanza operativa
onsultora de negocio s e la estrategia
especializada por industrias Reputacidn en la mejora del ¢ ge gtheépre;[q gue Zu mr?(ljelo e Mucho foco en las TIC
Accenture en estrategia, operaciones, rendimiento comercial, integrando nﬁnimiz:csign gzarigse osa e Al no tener modelo de GRC o
TIC analitica del negocio con las industrias mediante las TIC g gobernanza asociada esta
+257.000 personas . : consultora no puede ser utilizada
e Modelo no disponible al ara esta tesis
publico P
No tiene un modelo definido de
GRC
Consultora de estrategia o Debe mejorar la percepcién Carece de reputacion como
Boston especializada en desarrollo o _ de los clientes sobre sus c_onsultor,es que provean valor en
Consulting corporativo, finanzas, Entendimiento de los riesgos capacidades para gestionar riesgo mas alla de temas
Group operaciones, marketing y financieros y operacionales riesgo y su implementacion financieros
ventas. e Modelo no disponible al Al no tener modelo de GRC o
+ 4.400 personas publico gobernanza asociada esta
consultora no puede ser utilizada
para esta tesis
e Carece de capacidades para Modelos enfocados a la
Consultora de gestion Egggc?ga?jleg%S:ggslz?éﬁep?rz la integrar los conocimientos identificacion de riesgos
Booz & operativa, TICy identificacion de riesgos y su de riesgos y sus soluciones | e Foco en seguridad de datos
Com organizacion, con foco en imol taci6 con otras &reas de la ¢ Al no tener modelo de GRC o
pany implementacion ; -
Industrias Analisis de riesgo de seguridad de consultoria gobernanza asociada esta
+ 3.000 empleados d g 78 9 e Modelo no disponible al consultora no puede ser utilizada
atos, y en la nube P h
publico para esta tesis

8 El término original es cloud computing, traducido como “la nube”.
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L Fortalezas en GRC como modelo para Debilidades en GRC como Comentarios y conclusiones sobre el
Consultora Breve descripcion esta tesis modelo para esta tesis Modelo
e Excesivo foco en
cumplimentacion de
requisitos gubernamentales, Sin lugar a dudas Deloitte ofrece
sobre todo aquellos servicios de GRC completos y
relacionados con aspectos proporciona el modelo de
Buena reputacion en el rendimiento financieros gobernanza mas completo del
comercial y en su ayuda a los clientes Su Deloitte Governance mercado
en la gestion del riesgo Framework tiene como Su foco es dual: aspectos
Un modelo de GRC que enfocado en objetivo final asesorar al gubernamentales y financieros,
Consultora enfocada en la gobernanza corporativa y riesgos a Consejo de Administracion como delata su especial interés de
ejecucion de la estrategia, nivel horizontal de toda la empresa sobre la gobernanza esta préctica (finanzas) de la que
que no ha desvinculado sus Ha desarrollado su propio modelo necesaria y especifica en un obtiene +40% de sus ingresos; y
Deloitte servicios de consultoria de Deloitte Governance Framework, momento determinado para soporte al Consejo de
gestion y negocios en diferenciando los objetivos del tener éxito en determinadas Administracién en proyectos
tecnologia Consejo de Administracién actividades: IPO, Transicion especiales que requieren
+200.000 empleados (Rendimiento, Estrategia, Gobernanza, de Chairman, Medicion del gobernanza adicional
Integridad, Talento) de los modelos de Rendimiento del Consejo de Se recomienda avaluar algunos
Gobernanza que debe monitorizar Administracion. Es decir, no aspectos del Deloitte Governance
(Operaciones, Planificacion, Reportes, es un modelo de aplicacion Framework pero no su modelo por
Cumplimiento) universal para la mejora de su excesivo peso en el
la gobernanza (operativa o cumplimiento financiero, de apoyo
no), sino una metodologia al Consejo de Administracion y
para afrontar proyectos cortoplacismo (proyectos)
especificos del Consejo de
Administracidn.
Tiene una practica muy potente en
GRC, pero con un foco muy bajo
Consultora de negocio Su practica de GRC esta en los aspectos de gobernanza (y
enfocada a riesgo, mejora e +17.500 empleados en GRC incorporada dentro de la ademas estos estdn muy enfocados
Ernst & del rendimiento empresarial |e Su modelo de GRC se enfoca en unidad de riesgos y TI_C_ en la gobernanza corporativa) y un
Young y aspectos financieros, convertir el riesgo en resultados, Su modelo de GRC utiliza foco muy alto en las TIC
particularmente en el identificado riesgo y objetivos de las TIC como herramienta Se recomienda evaluar algunos
segmento de los seguros negocio de anélisis de riesgo y aspectos de los servicios de EY
+ 167.000 empleados proveedora de soluciones pero no su modelo por su excesivo
peso en las TIC y bajo foco en
gobernanza operativa
IBM es la consultora ideal para la
Tiene una practica de negocio en Alta dependencia de los formulacion de un modelo de GRC
Servicios de negocios para Consultoria de Riesgo que utiliza servicios de GRC con su en SW.
empresas, que incluyen TIC software de analitica de riesgos y negocio de SW Sin embargo, su foco es la analitica
IBM y servicios de consultoria soluciones basadas en servicios Modelos de GRC enfocados de riesgos y no prioriza la
multidisciplinares Son Unicos en el mercado en la al anélisis de riesgos con gobernanza, ni corporativa ni
+ 200.000 empleados combinacion de SW vy servicios de bajo foco en la gobernanza operacional
consultoria de negocio operativa Se recomienda utilizar algunos
aspectos de los servicios y SW de
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L Fortalezas en GRC como modelo para Debilidades en GRC como Comentarios y conclusiones sobre el
Consultora Breve descripcion esta tesis modelo para esta tesis Modelo
e Tiene un Center of Competence de IBM pero no su modelo por su
expertos en seguridad y analitica de excesivo peso en la analitica de
riesgos riesgo y su bajo foco en
gobernanza operativa
o Excesivo foco financiero,
auditoria e impuestos ¢ Poca 0 ninguna mencion a la
Eloerf\sl\a?trtl)(r?aeeen?c?crgggz gﬁ e Los servicios de GRC incluyen e Su propuesta de valor gobernanza corporativa o
auditorias, impuestos y asesoramiento en tecnologia, pretende cubrir todos los estrategica ) )
KPMG servicios de asesorfa, que mteI!g_er)ua d,e negocio en gobernanza aspectos horizontales de e Su foco primordial es la asesoria de
incluye la consultoria de y analisis forénsico de datos negocio de una empresa, y riesgo _
riesgo * Foco en los procesos completos GRC se convierte en un e Por lo tanto, se recomienda no
+152.000 empleados horizontales de GRC ofrecimiento mas creando utilizar esta consultora para esta
dudas sobre su tesis
especializacion
e Su préactica de GRC se
encuentra bajo el dominio : i
Consultora de estrategia con . de Riesgo y éu foco es ¢ Pott):a 0 ninguna mencion a la
foco en gestion operativay | Foc0 global y multifuncional en los primordialmente financiero gobernanza corporativa o
McKinsey su version de “estrategia aspectos financieros del riesgo y especificamente en riesgos estratégica .
ejecutable” 7 Especial conocimiento de Basel 111y crediticios y de mercado e Por lo tanto, se recomienda no
+9.000 empleados Solvency Il « Poco foco en los aspectos de tmlilzar esta consultora para esta
gobernanza operativa o esis
estratégica
Consultora de negocio que | ° lrﬁgligggspdrzgﬂ:ﬁjg%T;gls%(')sgria de e Su division de Riesgo esta
. . - L]
inelectual con | riesgo que incluye y conecta estrategia, | 2SRRI Gobernanza CoOTANA D
adquisiciones de consultoras finanzas, operaciones y cumpllmlento regulatorios para evitar estratégica
PwC estratégicas de nicho, con | * Desarr(zllo dehmetod_olotgias de riesgo riesgos en impuestos e Por lo tanto, se recomienda no
foco en asesoria, seguros e 52,2 asgi%g(;ég/ajig%rggnaﬁsy ¢ Poco o nulo foco en los utilizar esta consultora para esta
Lmlpélg 3[88 necesidades regulatorias de cada aspectos de gobernanza tesis
.000 empleados cliente operativa o estratégica

Fuente: elaboracion propia y de las webs de las consultoras citadas en la tabla.

9 El término original que McKinsey utiliza es actionable strategy, que aqui se traduce como “estrategia ejecutable” por entender que la pretension de la consultora no es
solo que se accione la estrategia, si no que ademas la estrategia resulte en acciones que se pueden ejecutar.
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3.2.2 Lagestion de objetivos

Crear objetivos®® que los equipos y las organizaciones puedan cumplir no solamente
consiste en definir lo que se necesita hacer, también es necesario deletrear qué se ha de cumplir
porque no se puede asumir que todo aquel que esté involucrado sabe como pasar del concepto
a la consecucion (Halvorson, 2014). Esta definicion de los objetivos y los marcos de actuacion
que facilitan su cumplimiento forman parte de la Teoria del goal-framing, la cual se enfoca en
las fuerzas de motivacion de un grupo y sus competidores mas directos. Su fundamento es
cognitivo e implica la necesidad de activar constructos mentales para afectar el comportamiento,
y que los objetivos y las motivaciones estan intrinsecamente relacionados (Lindenberg y Foss,
2011).

El andlisis sobre sus diferentes implicaciones en la gobernanza operativa de la estrategia
parece indicar que el fortalecimiento del marco normativo estaria mas alineado con los
mecanismos necesarios de la ejecucion de la estrategia y la supervision del Consejo: la estrategia
corporativa es un bienestar colectivo; la estrategia corporativa un elemento que requiere foco en
la consecucion de objetivos grupales comunes y su ejecucion lleva tiempo y requiere la
produccidn alineada de actividades; la ejecucion de la estrategia a nivel corporativo requiere un
foco en la estructura de equipo; aspectos colectivos como la vision y la mision compartida; y
objetivos comunes. Este marco alineara los indicadores de comportamiento oportunos en base

a estas necesidades.

Entendido el marco normativo como el principal ingrediente del comportamiento necesario
para facilitar la ejecucion de la estrategia por parte del Consejo, nos centramos ahora en la
gestion por objetivos en si, y en este campo prevalece y perdura la mejor y méas extendida
préactica que se conoce a la fecha: la gestion por objetivos®! de Drucker que aparece inicialmente

8 En esta tesis se utilizan los términos objetivos y metas indistintamente, traducidos del término inglés goals,
http://www.linguee.es/espanol-ingles/search?source=ingles&query=goals. Acceso el 14 de julio de 2014.

81 Esta tesis utiliza el término “Gestion por objetivos”, referiendose indistintamente a otras terminologias que
también aparecen en la literatura y vienen a significar los mimos, como “Administracion por objetivos o ApO”,
“Direccion por objetivos o DpO” o “Management by Objectives o MBO”.
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Tabla 8: Resumen de la Teoria del goal-framing

Elementos de la

Implicaciones en la

Ejemplos de
comportamiento

corporativas;
dependencia en
otros y aplicacion

trabajo; evitar
actividades que no

motivado por
una potencial

. . L Marco de .
Teoria del goal- | Marco normativo Marco heddnico anancia gobernanza operativa de la
fraiming g estrategia
“Nosotros”: 7
I e Yo”: la
prioridad de la Yo”: la persona . .
forma colectiva. la | focalizada en si persona Al ser la estrategia corporativa
¢ Qué objetivos - ' . . focalizadaensi | unelemento fundamental del
¢ : produccion misma y que esta . - .
influencian el - . misma y que bienestar colectivo, el marco
. conjuntay el motivada en la p . ; .
comportamiento? : , ) esta motivada normativo parece el mas
comportamiento mejora sobre cOmo - .
; . en mejorar sus apropiado.
apropiado y se siente ahora
' recursos
ejemplar
Seguimiento de
las reglas . . . Al ser la estrategia corporativa
gias Diferentes tipos de | Cualquier g iy
organizativas y las , . . un elemento que requiere foco
. cémo conseguir la comportamiento S -
regulaciones S . en la consecucion de objetivos
diversion en el que esté

grupales comunes, su
ejecucion lleva tiempo y
requiere la produccién

especificos
fortalecen el
goal-framing?

mision del grupo;
objetivos
colectivos;
recompensas que
enfatizan los
objetivos comunes

recompensas como
oficinas mas
grandes, coches de
compafiia

gran foco en la
carrera
personal; alta
competicion

sean placenteras mejora de la . -
atemporal; base P y alineada de actividades, el
S aunque sean renta o el . .
para la motivacion . marco normativo parece el mas
- necesarias estatus .

de la produccién apropiado.

conjunta

Actividades

transparentes; La ejecucidn de la estrategia a

. Grandes . . .

estructuras de Foco en actividades nivel corporativo requiere un
o~ SR recompensas ;
¢ Que factores equipo; vision y que generan gozoy | . it oo foco en la estructura de equipo,

aspectos colectivos como la
vision y la mision compartida,
y objetivos comunes, por lo
que el marco normativo parece
el mas apropiado

Fuente: Lindenberg y Foss (2011) y elaboracion propia.

en su libro “The Practice of Management” (Drucker, 1954) y que ha evolucionado hasta nuestros

dias. Su aportacion toma como base los conceptos iniciales de Alfred Sloan sobre la gestion de

las operaciones mediante el control de estadisticas y parametros financieros. Después George

Odiorne (Odiorne, 1965) construye sobre el legado de Drucker describiendo un proceso que

permite al gestor y a su subordinado identificar conjuntamente los objetivos comunes,

definiendo en detalle las actividades de foco y las responsabilidades individuales para conseguir

asi evaluar con mayor precision la contribucion de cada empleado. A efectos de esta tesis se
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considera el siguiente entendimiento y las siguientes caracteristicas principales de la gestion por

objetivos:

e Define areas claves en la compafiia para establecer retos y evaluar los resultados, cuyas
principales variables medibles son:
o Posicion de la empresa en el mercado en funcion del mercado potencial
o Rendimiento y desarrollo de la direccién
o Rendimiento y la actitud del empleado
o Innovacién (productos, servicios, procesos)
o Productividad
o Rentabilidad

o Recursos financieros

e Los componentes de estas variables son:
o Especifidad de las metas
o Toma de decisiones y participacion
o Plazos de ejecucion

o Rendimiento

Desde la perspectiva de los posibles indicadores asociados a la ejecucién de la estrategia,
se pueden extraer conclusiones sobre la necesidad de tener: procesos de generacion de objetivos
(todos los componentes de la variables); objetivos individuales in colectivos (especifidad de las
metas, productividad, rentabilidad, rendimiento); un acercamiento hacia la satisfaccion del
empleado (rendimiento y actitud del empleado, toma de decisiones y participacion); un balance

cuantitativo y cualitativo (innovacién, recursos financieros).

La gestion de objetivos nos indica una serie de componentes y claves que pueden ser Utiles
a la hora de alinear los objetivos de forma estructurada. Pero pareceria importante analizar si
existe un impacto en el Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia respecto a los procesos

que rigen algunos de estos componentes. El estado de la cuestion sugiere que existen tres analisis
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pertinentes: uno relacionado con el proceso en general sobre el uso de informacion utilizada en
la generacion de los objetivos; otro relacionado con el proceso de generacion de los objetivos y
su relacién con la satisfaccion del empleado y el resultante compromiso; y otro adicional

relacionado con la rendicion de cuentas o accountability.

3.2.2.1 Lainformacion

La utilizacidn de la informacion y su diversidad puede convertirse en ventaja o desventaja
para el Consejo en lo relacionado con las actividades estratégicas. Un estudio realizado por
Zhang (2010) sobre 318 CEOs y sus correspondientes Consejos entre el 2003 y 2005 en Noruega
demostré que el uso de informacion diversa tiene un mayor impacto en las actividades
estratégicas actuales que la simple posesion de dicha informacion. También demostro que el
control, el muestreo, la repeticion y la evaluacion continua sobre posibles prejuicios del uso de
dicha informacion por parte del Consejo son necesarios para reducir comportamientos que
afecten la calidad de la informacion diversa. Acorde al estudio de 210 empresas del Fortune
1000 realizado por Payne, Bensons y Finegold (2009) los indicadores®? de la informacion,
conocimiento, incentivos y ocasion de la oportunidad, estan relacionados con equipos de alto
rendimiento y mayores niveles de efectividad de los Consejos, y por ende con un mayor
rendimiento financiero. Adicionalmente se prob6 que el uso de informacién diversa tiene valor
en la mejora de la calidad de la toma de decisiones por parte del grupo. Sin embargo, las
tendencias actuales respecto a como se estan estructurando los Consejos parecen ir en
contraposicion a la diversidad de informacion. Puesto que las corporaciones cotizadas mas
grandes parecen estar optando por Consejos que consisten enteramente de directores
independientes excepto el CEO, que ademas puede ejercer de Presidente® del Consejo, se esta
consiguiendo el efecto opuesto a la generacion de independencia pues el CEO tiene en su
potestad reducir el flujo de informacion que se utiliza (Brown, 2015). Los directores dependen
de la informacion proporcionada por el CEO (maxime si son independientes), y puesto que el

CEO tiene incentivos para limitar el acceso por parte de los directores a la informacion

82| os autores utilizan el término atributo, que se tiende a utilizar como indicador y que aplica también en este caso
8 Se traduce Chair of the Board por Presidente del Consejo.
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(minimizando la intervencion), éste lo puede hacer de varias formas, como por ejemplo,
controlando el sistema formal de diseminacion de la informacion; mediante la frecuencia de las
reuniones: mediante la fijacion de la agenda; decidiendo que materiales que se distribuyen;
controlando el flujo general de la informacion; y reduciendo la posibilidad de que los directores
tengan relaciones interpersonales entre ellos, entre otros. Para minimizar este comportamiento,
en los EE.UU. el congreso impuso obligaciones de reporte al Consejo, y Sarbanes-Oxley fijo el
requerimiento de que contables externos expusieran las disputas asociadas al comité de auditoria
(Brown, 2015).

A nivel organizativo, incluida la organizacion del Consejo, las actividades de ingenieria,
gestion y apalancamiento del conocimiento individual y grupal se estan convirtiendo en
actividades estratégicas para conseguir ventaja competitiva. Pero el proceso de diseminacion de
la informacion y sus caracteristicas para la generacion de aprendizaje y la creacion de
conocimiento no tiene la atencion adecuada (Muthusamy, 2008). Un estudio en una compafiia
sueca sobre la informacidon corporativa almacenada entre 1989 y 1998 concluyé que, aunque la
informacién que el TMT proporcionaba al Consejo cambiaba de forma considerable en el
tiempo, la realidad era que el contenido asociado se mantenia practicamente inalterado. Parece
haber una necesidad para incorporar o mejorar la informacion que el Consejo recibe y cuando
mediante la integracion de reportes de gobernanza corporativa y de mejora de la propia gestion
de los reportes (Johanson, 2008).

Analizando las caracteristicas de los procesos informacionales Pirson y Turnbull (2011)
concluyeron gue una de las razones por las que los Consejos no gestionaron bien el riesgo antes
y durante la crisis financiera fue porque no tenian acceso a informacidn relevante sobre dichos
riesgos ni control sobre la provision de la informacion que recibian. En Espafia, por ejemplo,
parece que la implementacién de la gobernanza corporativa esta teniendo resultados mixtos,
resultando en un sistema de gobernanza hibrido caracterizado por el estado como regulador y la
presencia de mayor capital en el mercado, y que en la practica se ha perdido transparencia en la
informacidon (Gutiérrez y Surroca, 2014). Shapira (2000) va mas alla y sugiere que el problema

de la agencia (tema central en la gobernanza) no se soluciona con la monitorizacion y la
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medicién, sino utilizando argumentos cognitivos, mediante contratos de incentivacion y
mejorando e incrementando el flujo de la comunicacién. Asi mismo, Cornelli, Kominek y
Ljunggvist (2013), en un estudio sobre la monitorizacion del CEO y su relacion con la mejora
del rendimiento, concluyeron que la disponibilidad de la informacién, y méas en el caso de la
informacion soft®, ayuda a entender mejor el rendimiento del CEO evitando juicios de valor

limitados a circunstancias extraordinarias y casuales.

3.2.2.2 Proceso de generacion de objetivos y satisfaccion del empleado

Por un lado, es necesario incluir un elemento de participacion del grupo en los procesos de
toma de decision porque genera dignidad y autonomia sobre aquellos a los que la decision les
afecta, y porque adicionalmente legitima el proceso en si promocionando valores de
participacion, deliberacion y consenso (Solum, 2004). Esta circunstancia podria extenderse al
grupo de empleados de una corporacion y como les pueda afectar la gestion de objetivos de toda
la corporacidn. En linea con esta idea, el control, el muestreo, la repeticién y la evaluacion de
prejuicios en los procesos de uso de informacion (por ejemplo, generacion de objetivos) son
necesarios en el Consejo (Zhang, 2010) y en particular en lo relacionado con la gestion de
objetivos asociados a la estrategia. De hecho, la estimulacion intelectual y la inspiracion se
asocian a un mayor rendimiento estratégico persistente (Kirkpatrick y Locke, 1996), las cuales
se deben lograr durante el proceso de generacion de objetivos. Y esto aplica también a las
organizaciones sin animo de lucro, que utilizan sistemas de compensacion basados en el
rendimiento para alinear el comportamiento de gestores y empleados con los objetivos
principales (Speckbacher, 2008). Por otro lado, respecto a la satisfaccion del empleado en
relacion con la fijacion de los objetivos, es importante entender cuales son los procesos que
incrementan el compromiso. La relacién entre la satisfaccion del empleado y el compromiso
resultante de la fijacion de los objetivos, y como estos factores impactan el rendimiento del
empleado en la consecucion de los objetivos, han sido ampliamente estudiados por los

investigadores. La conclusion es que los sistemas de evaluacion del rendimiento del empleado

8 En adelante se utiliza en anglicismo soft para referirse a los indicadores menos operativos o financieros y mas
relacionados con las personas.
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(que incluyen el proceso de fijacion de los objetivos) y el subsecuente compromiso del empleado
resultan en un rendimiento superior y persistente (Bart, Bontis y Taggar, 2001; Bontis y
Dragonetti, 1999), y por lo tanto es relevante considerar este factor como un posible indicador.
Un ejemplo son las MFlIs, las cuales se ven positivamente afectadas por la proporcion de
incentivos de los empleados y los estandares adoptados por las instituciones asociadas,
considerando estos incentivos como mecanismos de la gobernanza (Estapé-Dubreuil y
Torreguitart-Miranda, 2015).

3.2.2.3 Rendicién de cuentas o accountability

Estos mecanismos de gobernanza respecto a la incentivacion del empleado estan
relacionados a su vez con el concepto de rendicion de cuentas o accountability. Los procesos a
través de los cuales se pide una rendicion de cuentas del empleado deben estar alineados con
una direccion adecuada que permita un alineamiento organizativo que no sea malgastado o
incluso contrariado por una falta innecesaria de confianza hacia el empleado. En términos de
gobernanza, este alineamiento organizativo no es mas que una congruencia intencionada entre
objetivos, funciones y actividades (Vagadia, 2014). El alineamiento del comportamiento y los
valores del empleado con la estrategia organizativa de la empresa resulta en un rendimiento
superior persistente (Bart, Bontis y Taggar, 2001). Como se ha indicado anteriormente, el
problema de la doble agencia puede ser paliado reconciliando los requerimientos de la
gobernanza con la monitorizacién mutua y la promocion de la confianza en el empleado, entre
otros factores (Child y Rodrigues, 2003), si bien esta confianza también debe generarse entre
los grupos de interés para poder afrontar problemas éticos asociados con la transparencia, la
optimizacion de las decisiones y acciones, y las relaciones entre las partes (Mdller, Turner,
Andersen, Shao y Kvalnes, 2014).

3.2.3 El modelo integrado econémico y de gestion

El modelo de gobernanza propuesto por Uhlaner, Wright y Huse (2007) pretende ampliar
las miras de los codigos actuales de la gobernanza corporativa incorporando aspectos del

Consejo, el rol de los propietarios, la remuneracion ejecutiva y el reporte financiero y la
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auditoria. Su modelo se compone de cinco componentes o funciones, tres de los cuales, la
propiedad, el Consejo y los mecanismos de gobernanza, influencian la calidad de la funcion de
gobernanza, la cual a su vez influencia el rendimiento de la corporacion. EIl componente de
propiedad influencia la calidad del componente Consejo, lo cual es I6gico pues la propiedad
decide quién ha de estar en el Consejo. Cada uno de estos componentes, que se podrian
denominar constructos, tiene a su vez unos mecanismos asociados, que se podrian denominar

indicadores. La Figura 12 explica este modelo.

Lo relevante de este modelo es que incorpora dimensiones adicionales relacionadas con la
rendicion de cuentas, la monitorizacién y la capacidad de actuar a un nivel de corporacién
relativamente completo. Utilizando la terminologia analoga incluida en su modelo, se pueden
encontrar posibles asociaciones con el Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia como
sigue: “composicion” con “estructura del Consejo”; “reporte financiero” con “la medicion de la
ejecucion de la estrategia”; “monitorizacion” con “el proceso del modelo en su conjunto”;
“rendicion de cuentas” con “la medicion de la ejecucion de la estrategia” y “la cultura de la
empresa”; “organizacion” con “la cultura de la empresa” y con “la estructura del Consejo”;
“efectividad” con “la toma de decisiones”; “rendimiento financiero” y “la medicion de la

ejecucion de la estrategia”; “cambio estratégico” y el proceso completo del “Modelo de

Gobernanza Operativa de la Estrategia™.

3.2.4 EIl Governance Self-Assessment Check-List

El GSAC (Governance Self-Assessment Check-list) fue elaborado por Gill, Flynn, y
Reissing (2005) y proporciona una lista basica y simple de conceptos de la gobernanza que
pretende ayudar al Consejo. Esta lista y su comercializacion la gestiona actualmente la
consultora Synergy Associates, propiedad del propio Gill. EI GSAC se disefio en 2005 como

una lista de conceptos de las organizaciones sin &nimo de lucro y en el sector publico que
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Figura 12: Modelo integrado econémico

Propiedad
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Propiedad interna y externa
Solapamiento_con la_gestién

Actitudes y comportamientos
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i Funcion de estructuracion de la propiedad - —
Cambio estratégico

Otros mecanismos de
gobernanza

Correlaciéon con el MGOE:

Reporte financiero
Remuneracion ejecutiva

Fuente: Ulhaner, Wright y Huse (2007) y elaboracion propia.
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ayudaria a identificar fortalezas y debilidades de la gobernanza en sus organizaciones, educar a
los miembros del Consejo sobre los aspectos esenciales del buen gobierno, y mejorar sus
préacticas de gobernanza. En la actualidad® esta lista y este proceso los gestiona la empresa
Synergy Associates (Consultants in Governance and Organizational Development), abarca todo
el entorno empresarial (privado y puablico, con y sin &nimo de lucro) y tiene como objetivo el
facilitar a los miembros del Consejo y la direccidn general el reflexionar y discutir sobre sus
responsabilidades, como trabajan entre ellos y cual es el valor que proporcionan al rendimiento

eficaz de la organizacion.

El GSAC proporciona una lista de 12 componentes categorizados como sigue: estructura
del Consejo, responsabilidades del Consejo, los procesos del Consejo, y la cultura del Consejo.
Un estudio independiente realizado por Gill, Flynn y Reissing (2005) sobre los 144 elementos
que lo componen concluy6 que las escalas mas bajas de dichos elementos proporcionaban una
fiabilidad consistente y excelente y unos buenos criterios de validacion, y que el resultado de su
aplicacion podia ayudar a encontrar aspectos relevantes sobre el rendimiento del Consejo en

términos de fortalezas y debilidades.

Si bien es cierto que no se han encontrado otras listas y modelos de conceptos de gobernanza
que ya se implementen como sistemas de medicién y asesoramiento en el campo de la
gobernanza y el Consejo, también es cierto que el foco del GSAC es el Consejo de las
organizaciones sin animo de lucro, lo cual contamina la eleccion de los componentes en relacion
con el objeto de esta tesis que se focaliza en empresas con animo de lucro. Por lo tanto, esta

metodologia no se considerara en esta investigacion.

3.2.5 Algunos sistemas de medicion del rendimiento

Jensen (2001) asocia la Teoria de los Grupos de Interés con la necesidad de proporcionar

sistemas de medicion que si proporcionen puntuaciones validas, esto es, medidas concretas que

8 Fuente: http://www.synergyassociates.ca/services/GovernanceSelfAssessmentChecklist.htm#gsac. Acceso el 17
de mayo de 2014.
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si proporcionen rendicion de cuentas a los gestores. Uno de estos sistemas es el BSC,
introducido por Kaplan y Norton (1992), cuyo desarrollo inicial pretendia resolver problemas
de rendimiento, pero que las organizaciones lo utilizaban para implementar y valuar las acciones
estratégicas (Kaplan y Norton, 2000; 2001; 2004), resultando en el nacimiento del mapeo
estratégico. Su vision es que actualmente la direccion tiene muchas medidas y no es posible
evaluarla, y que es necesario una medida unidimensional que mida el rendimiento en una
organizacion que sea consistente con la estrategia. Jensen esta demandando un alineamiento de
la ejecucion de la estrategia con una unica medida a incluir en los BSC para contribuir a un
mayor rendimiento y contribucion a la corporacion. Otro de estos sistemas es el SPMS traduce
la estrategia en accidn y permite liderar la organizacién para que consiga su ventaja competitiva
(Fitzgerald, Johnston, Brignall, Silvestro y Voss, 1991), y se disefia en base a la estrategia
definida.

Lo relevante de estos sistemas con respecto al Modelo de Gobernanza Operativa de la
Estrategia es que parece existir una relacion entre el SPMS, y en particular el BSC, y la habilidad
de las organizaciones para aprender a adaptarse respecto a los agentes externos a la estrategia.
Es decir, el Consejo puede utilizar estos sistemas para tomar decisiones basadas en procesos
racionales que se basan en informacion relevante sobre la ejecucion de la estrategia definida.
Asi mismo, el SPMS y el BSC proporcionan una base sobre la que trabajar contra unas medidas
y objetivos concretos, aportando estructura, direccion y expectativas claras sobre lo que se
espera del empleado. De hecho, existe una correlacion positiva entre el sentido del foco y la
disciplina y el rendimiento del empleado respecto a la estrategia definida que permite conseguir
un rendimiento superior en la empresa (Clark y Morgan, 2001). Es decir, a mayor foco y
disciplina o conformismo, mayor rendimiento. Esto no implica lo contrario, esto es, que el reto

constructivo no resulte en un rendimiento estratégico superior.

Estos sistemas ofrecen unas metodologias y categorizaciones que permiten a la corporacién
medir componentes organizativos y componentes relacionados con la ventaja competitiva, como
indica la Tabla 9.
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Tabla 9: Componentes principales del SPMS y del BSC

Componentes organizativos Componentes de ventaja competitiva
Dimension del mercado (orientacion al cliente; Beneficios
orientacion al competidor; coordinacion entre Cuota de mercado y posicionamiento del producto /
funciones) servicio
Dimension de emprendimiento Incremento de ventas
Dimension de la innovacion Lealtad a la marca

Fuente: Kaplan y Norton (2001), Fitzgerald, Johnston, Brignall, Silvestro y Voss (1991)

y elaboracion propia.

Estos componentes pueden servir de base para el Modelo de Gobernanza Operativa de la
Estrategia en la cuantificacion de la ejecucion de la estrategia en términos intrinsecos a la
organizacion (por ejemplo, emprendimiento e innovacién) y en términos extrinsecos (por
ejemplo, cuota de mercado y lealtad a la marca), proporcionando asi un complemento necesario
tanto en las valoraciones propias del rendimiento del Consejo como en los aspectos culturales

asociados a la organizacién como ente y a sus propios empleados.
3.2.6 Lacultura corporativa y el comportamiento disfuncional en el Consejo

En 2013 la Association of Chartered Certified Accountants (a partir de ahora denominada
ACCA) y el Economic and Social Research Council (a partir de ahora denominado ESRC)
realizaron una investigacion sobre la cultura corporativa para entender las causas del
comportamiento disfuncional en las organizaciones. La relevancia de esta investigacion para
esta tesis radica en: la idoneidad de la temética sobre la cultura corporativa; el hecho de que
estos institutos utilizan un enfoque sobre el Consejo, el papel de la gobernanza y el prospecto
de la auditoria en esta relacion; y la expectativa establecida en la investigacion del FSB8 de que
la supervisién del Consejo de las empresas de servicios financieros debe incluir el asesoramiento
del apetito de riesgo de la cultura corporativa. Los objetivos finales con respecto a la
investigacion eran tres: entender en general los objetivos y propositos de las organizaciones;

entender el comportamiento que dichas organizaciones quieren fomentar y aquellos

8 Acrénimo de Financial Stability Board.
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comportamientos que no quieren fomentar y entender el tipo de comunicacion que debe realizar
el Consejo a través de la organizacion para conseguir dichos objetivos. Para ello realizaron
cuatro sesiones con mas de 150 personas de los negocios, la academia y organizaciones
regulatorias que eran expertas en la cultura corporativa. Las funciones de estas personas incluian
directores ejecutivos, directores no-ejecutivos, auditores internos, gestores de riesgo e
informacion procedente de consultores especializados en el Consejo. Adicionalmente, se
procesaron respuestas de mas de 2000 participantes seleccionados en un cuestionario por
internet. Los resultados de la investigacion arrojaron luz sobre los factores que el Consejo debe
considerar en la evaluacion y la seleccion de la cultura corporativa necesaria para conseguir el
comportamiento organizativo requerido por la estrategia fijada. Los resultados y su idoneidad
se pueden ver reflejados en la Tabla 10 (se mantiene el mismo orden de presentacion que en el

documento original).
3.2.7 Latoma de decisiones

Aunque el proceso de toma de decisiones estd claramente instaurado en las préacticas
empresariales, no parecen existir metodologias o investigaciones adicionales sobre esta temética
que no sean las establecidas por la literatura académica. Esta nos refiere generalmente al trabajo
de Koontz (1998), quién visionaba a la direccion (el Consejo y el comité ejecutivo) de una
empresa como un organismo social cuya mision es la de alcanzar los objetivos de forma eficiente
mediante la habilidad de la propia direccidn sobre los empleados. Su foco era principalmente
humanistico y se referia a la necesidad de tomar decisiones adecuadas con los empleados para
conseguir la eficiencia requerida. Este primer acercamiento humanistico evolucioné hacia
metodologias mas contextuales y la asignacion de atributos y modelos que permitieran
diferenciar los diferentes tipos de decision y el comportamiento gerencial. En este sentido y
acorde a Hellriegel y Slocum (2004), la toma de decisiones es el proceso por el cual se definen
los problemas, se recopilan los datos necesarios, se general las alternativas pertinentes y se

selecciona el curso de accion mas apropiado.
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Tabla 10: Factores culturales de la corporacion que el Consejo debe considerar

Factor

Argumento

Idoneidad para el Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia

#1. Valores como
un generador de
riqueza versus
valores como
medida de
proteccionismo

El Consejo puede considerar qué clase
de valores quieren tener para
asegurarse que estos valores sean
parte de la organizacion

El Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia trata de la facilitacion de la ejecucion de la estrategia
como tema fundamental, y la tematica de valores esta muy ligada a aspectos culturales. Aunque si puede
existir una relevancia sobre su validez a la hora de la ejecucion en una organizacién, no parece apropiado
reconsiderar los valores organizativos cada vez que se genere una estrategia. Este factor es atemporal, y la
estrategia es temporal. Por lo tanto, no procede utilizar este factor.

#2. Aceptacion de

los errores versus

la tolerancia cero
de los errores

El Consejo puede considerar si la
organizacion debe aceptar los errores,
y si los equipos de gestion deben tener
suficiente tolerancia al respecto para
proporcionar una critica constructiva

Al igual que en el caso del factor #1, este es un aspecto muy particular de la cultura corporativa que es
atemporal, y la estrategia puede ser temporal. Por lo tanto, no procede utilizar este factor.

#3. Liderazgo
versus seguidores

El Consejo puede considerar qué tipo
de liderazgo ejerce y averiguar como
es percibido en la organizacion.

La ejecucion de la estrategia y su supervision por parte del Consejo establece que éste ya tiene un estilo
definido que no se considera como elemento a discutir. Por lo tanto, no procede utilizar este factor.

#4. Conformidad
Versus reto

El Consejo puede considerar qué
grado de estilo constructivo se
fomenta en el propio Consejo y
entender la cohesion de los equipos si
es necesario buscar el reto

A efectos estratégicos se considera importante la capacidad de reto constructivo en la ejecucion de la
estrategia versus la conformidad generada que no da valor en posibles alternativas viables. Por lo tanto,
procede utilizar este factor y se adapta a “Reto constructivo” para denotar positivismo. Este método de
formulacidn de los factores se utilizara de aqui en adelante en esta tabla.

#5. Independencia
Versus
involucracion

El Consejo puede considerar si los
directores externos tienen suficiente
independencia, asi como si se
involucran en la medida requerida.

La supervision de la estrategia por parte del Consejo de Administracion se puede beneficiar de la puesta
en comun de opiniones diferentes, asi como de tener una involucracion plena de sus miembros. Asi mismo,
esto se puede implementar al resto de la organizacion, pues estos factores pueden afectar en gran medida
la ejecucion o falta de ella de la estrategia. Por lo tanto, procede utilizar este factor y se adapta a
“Involucracion”.

#6. Aplicacion del
reglamento versus
evitar el
reglamento

El Consejo puede considerar el tipo de
actitud del empleado respecto a la
aplicacion del reglamento, influyendo
en el riesgo interno y posibles
beneficios externos

El cumplimiento del reglamento es un factor importante en la gobernanza, y maxime en la ejecucion de la
estrategia, la cual puede incluir aspectos novedosos que requieren de un analisis sobre su idoneidad a
efectos de politicas internas y externas. Sin embargo, la forma en que este factor esta posicionado (si 0 no)
permite un riesgo inaceptable. Por lo tanto, no procede utilizar este factor, aunque en el factor #7 que se
explora a continuacion se utiliza este concepto.

#7. Sentido
comun versus
reglas y
procedimientos

El Consejo puede considerar como
conseguir el balance adecuado para
que la gente utilice el sentido comun y
la introduccion de nuevas reglas y
procedimientos

Este factor posiciona el sentido comlin como una alternativa y en contra posicion a las reglas y los
procedimientos, conceptos ambos que no son incompatibles y que son necesarios en la ejecucion de la
estrategia. Sin embargo, si tiene relevancia el argumento sobre el balance adecuado entre las reglas y su
aplicacion. Por lo tanto, procede utilizar este factor y se adapta a “Reglamento”.

#8.
Empowerment
versus reglas y
reglas estrictas

El Consejo puede considerar cuanto
empowerment (0 atribucion de
poderes) es apropiado proporcionar a
los grupos o personas

A efectos de la ejecucion de la estrategia, este factor esta ligado a los factores #6 y #7 y se considera que
su incorporacion esta clara en el factor #7 “Reglamento”.
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Factor Argumento Idoneidad para el Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia
fgar?::tezg:ggz El Consejo puede considerar qué tipo | Estos factores son clave en la gestién por objetivos en la ejecucién de la estrategia. Sin embargo, el factor
Versus de medidas deben ser utilizadas a | parece denotar que no existen medidas cualitativas. Ambos existen y se utilizan ampliamente, y la cuestion
rendimiento largo plazo y si estas pueden estar | es cudl es el balance de los mismos. Por lo tanto, procede utilizar este factor adaptandolo a “Objetivos
cualitativo relacionadas con ganancias personales | cuantitativos y/o cualitativos”.

#10. Innovacién
versus control

El Consejo puede considerar que el
control paraliza la innovacion. La
necesidad de la innovacién debe ser
balanceada con la necesidad de tener
un cierto control.

La innovacion es una parte fundamental de cualquier estrategia que se precie, pues el estancamiento en el
progreso de la adecuacion de productos o servicios contribuyen a una pérdida paulatina de competitividad
gue no puede ser parte de ninguna estrategia. Por lo tanto, procede utilizar este factor en su forma original
y se adapta a “Innovacion”.

#11. Apetito de
riesgo versus
evitar el riesgo

El Consejo debe tener claro qué nivel
de riesgo es asumible o permitido, y
por qué. Es necesario encontrar el
balance adecuado entre riesgo y no
riesgo.

La ejecucion de la estrategia conlleva riesgos inherentes. La cuestion es cuanto riesgo se ha de asumir y
como esté de preparada la organizacién para gestionar dicho riesgo. El apetito del riesgo pretende ayudar
en la busqueda de soluciones para evolucionar a traves de la conectividad existente en las organizaciones
estableciendo nuevas formas de conexion, lo cual conlleva a toma de decisiones que pueden salir bien o
no (Mitleton-Kelly, 2003). Por lo tanto, procede utilizar este factor en su forma original y se adapta a
“Riesgo”.

#12. Confianza
Versus
accountability

El incremento de la accountability
puede erosionar la confianza del
equipo, por lo que el Consejo de
Administracién debe considerar el
balance  adecuado entre  estos
conceptos.

La accountability es una parte fundamental en la ejecucién de la estrategia y su balance con la confianza
es critico para asegurar el compromiso del equipo. Por lo tanto, procede utilizar este factor en su forma
original y se adapta a “Accountability” para denotar positivismo hacia la ejecucion de la estrategia.

#13. Beneficio
versus valor
publico

El Consejo puede considerar cual es
balance que necesitan tener entre la
consecucion del beneficio empresarial
y su contribucion al bienestar publico.

El Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia es un proceso agnéstico sobre los objetivos a
conseguir, siendo estos explicitados en la generacion de objetivos. Por lo tanto, no procede utilizar este
factor.

#14. Capital
humano versus
coste humano

El Consejo puede considerar cémo la
austeridad econémica afectard la
atraccion del nuevo talento.

Al igual que los factores #1 y #2, este factor es atemporal, y la estrategia es temporal. Por lo tanto, no
procede utilizar este factor.

Fuente: ACCA y ESRC (2014) y elaboracion propia.
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Para estos autores las personas experimentan la necesidad de responder a preguntas especificas en
el proceso de la toma de decision: ¢cuales son los principios y las reglas?; ¢quién resulta afectado?;
¢ccuales son los beneficios y los costos?; ¢quién tiene derechos?®’.Estas decisiones se toman en entornos
que se pueden considerar modelos, como son el modelo racional, el modelo de racionalidad limitada y el
modelo politico, y cada uno de ellos puede Ilevar a un tipo u otro de decisiones. La toma de decisiones
es en si una ciencia que incluye diferentes acercamientos hacia la necesidad de parametrizar situaciones
para que la toma decision final pueda ser interpretada en un momento dado como la mejor opcion. Este
proceso busca evitar, en la medida de lo posible, la utilizacion de la intuicion como método de eleccion
de opciones. Si parece existir una relacién positiva entre las buenas practicas de gobernanzay la creacion
de valor en la toma de decisiones por parte del Consejo relacionadas con la financiacion, la inversion y
la gestidn del flujo de caja (Byun, Hwang y Lee, 2011). En lo referente a las decisiones que el Consejo
ha de tomar respecto a la supervision de la ejecucion de la estrategia, pareceria correcto incluir aspectos
relacionados con las caracteristicas de la estructura del Consejo, qué tipo de decisiones toman, el rol que
interpretan y cuales son las fuentes de informacion que tienen para tomar las decisiones. Parece
importante relacionar la toma de decisiones con el riesgo, pues una situacién de risk seeking (o apetito

del riesgo) en la toma de decisiones pueden salir bien o no (Mitleton-Kelly, 2003).

Otro aspecto clave es la participacion del empleado en la toma de decisiones. En el proceso de
institucionalizacion de la Teoria Institucional el componente “objetivacion” facilita el desarrollo de algin
tipo de consenso social entre las personas que toma decisiones en la organizacion (Tolbert y Zucker,
1996). Una de las sugerencias para paliar el problema de la doble agencia incluye la reconciliacion de
los requerimientos de la gobernanza con la cooptacion del empleado en la gobernanza, un control mas
inclusivo, una monitorizacién mutua y la promocién de la confianza (Child y Rodrigues, 2003), lo cual
implica una mayor participacion del empleado en términos estratégicos y de ejecucion. Algunos
académicos sugieren incluir la participacion del empleado como elemento de contencion del oportunismo
gerencial o de acciones de interés propio, sugiriendo que una posible reaccion de los subordinados puede
ayudar a paliar el problema de la agencia (Acharya, Myers y Rajan, 2011). Rutherford (1992), citado en
Solum (2004: 95-96) se muestra bastante categorica al sugerir que el procedimiento asociado a la toma

de decisiones no solo debe promocionar su racionalidad (decisiones objetivas y precisas), si no también

87 Estos autores plantean una pregunta adicional sobre la intensidad ética de la toma de decisiones que no parece apropiada
para el MGOE.
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mostrar respeto por las personas permitiendo una participacion activa en las decisiones que afectan sus
intereses. Desde una perspectiva estratégica, Muthusamy, Bobinsky y Jawahar (2011) demuestran como
la participacion del empleado en la toma de decisiones en temas corporativos aumenta el rendimiento

organizativo y limita el exceso corporativo.

Si bien una masiva participacion del empleado en la toma de decisiones del Consejo puede no
corresponder con la realidad empresarial (informacion asimétrica, velocidad, armonia, etc.), es posible
considerar que ciertos roles de los empleados puedan dar valor dependiendo de los temas a tratar. Un
estudio de Ratnatunga y Alam (2011) demuestra que los contables que trabajan en el control de la
gestion® y que tienen un rol en el proceso de gobernanza estratégica con acceso al TMT para socializar
sus conocimientos y analisis, pueden ofrecer visiones realistas que eliminan optimismos excesivos.
Acorde a este estudio, la clave estaba en tener un verdadero rol en dicho proceso de gobernanza
estratégica para la socializacion de sus analisis, pues en general los gestores de la gestion de control que
trabajan en el ambito estratégico integran aspectos de la politica de gestion y conformidad con el
rendimiento, asumiendo asi un rol mas tradicional que aquellos que si tienen acceso al Consejo. Por lo
tanto, parece relevante considerar la participacion del empleado como elemento clave para la gobernanza

operativa de la estrategia en lo referente a la toma de decisiones.

3.2.8 El Integrated Reporting

El Integrated Reporting es una proposicion de valor generada entre el I1A y los paises Francia,
Holanda, Noruega, Espafia, Reino Unido e Irlanda. Es un reporte integrado que pretende explicar como
una organizacion crea valor en el tiempo, y por lo tanto provee comprension sobre: el entorno externo
que afecta a la organizacion; el capital (que puede ser financiero, manufacturado, intelectual, humano,
social, relacional y natural); y cdmo la organizacion interactda en el entorno exterior y los capitales para
crear valor a corto, medio y largo plazo®. Este reporte se alinea con la necesidad de extender el &ambito
de los objetivos de reporte incluyendo informacion no financiera (siguiendo las directrices de COSO

Enterprise Management Framework de 2004).

8 Traduccion del término management accountant
8 Fuente: The Institute of Internal Auditors (2015).
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El Integrated Reporting se basa en unos conceptos fundamentales, que se explican en la Tabla 11.

Tabla 11: Principios del Integrated Reporting

Principio

Significado

Foco estratégico y orientacion de futuro

Proporcionar una comprension y vision®°de la estrategia de la
organizacion, y como ésta esta relacionada con la capacidad de dicha
organizacion para crear valor en el tiempo (corto, medio y largo
plazo) y a su propio uso, y el efecto en el capital

Conectividad de la informacion

Proporcionar una vision holistica de la combinacidn, la interrelacién y
las dependencias de los factores que afectan a las capacidades de la
organizacion para crear valor en el tiempo

Relaciones de los grupos de interés

Proporcionar una comprension y perspectiva de la naturaleza y la
calidad de las relaciones de la organizacion con los grupos de interés
clave, incluyendo cdmo y hasta qué nivel la organizacion entiende,
toma en consideracion y responde a sus necesidades e intereses
legitimos

Proporcionar informacion sobre temas que afectan sustancialmente a

Materialidad las capacidades de la organizacion para crear valor en el tiempo
(corto, medio y largo plazo)
L Proporcionar concision para facilitar la discusién entre las diferentes
Concision

funciones que elaboran y utilizan el reporte

Fiabilidad y exhaustividad

Proporcionar todo el material necesario, positivo y negativo, de una
forma balanceada y sin errores

Consistencia y comparabilidad

La informacidn debe ser presentada sobre la base de que es
consistente en el tiempo y de una forma que permite la comparacién
con las capacidades de otras organizaciones para crear valor en el
tiempo

Fuente: The Institute of Internal Auditors (2015) y elaboracion propia.

Adicionalmente, el Integrated Reporting consta de siete componentes principales que se explican en

la Tabla 12.

% Se traduce insight por comprension y vision, como dos de las opciones que aparecen en http://www.linguee.es/espanol-

ingles/search?source=auto&query=insight
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Tabla 12: Componentes del Integrated Reporting

Componente Significado
Sintesis organizativa Qué hace la organizacion y las circunstancias en las que opera, incluyendo informacion sobre: la mision; la visidn; la estructura operativa;
y entorno externo las actividades principales; el mercado; el entorno competitivo

Codmo la estructura de la gobernanza de la organizacion da soporte a la capacidad de dicha organizacion para crear valor en el tiempo (corto,
medio y largo plazo), incluyendo informacién sobre: las mejores précticas utilizadas; la efectividad y eficiencia de los mecanismos de
direccion; la coordinacién y monitorizacion; la claridad de la propiedad y posibles inconsistencias en la estructura organizativa o el proceso
de relacion con los grupos de interés; la transparencia y la accountability
Cuaél es el modelo de negocio y su proceso de generacion de valor, incluyendo informacion sobre: el alineamiento del negocio con la
estrategia; el uso eficiente de las diferentes fuentes de capital y sus efectos en el modelo; los huecos en la gobernanza generados por la
diversidad de otros modelos; la evaluacién de que la organizacién monitoriza los cambios internos y externos y su impacto en el modelo de

Gobernanza

Modelo de negocio

negocio
Hacia ddnde va la corporacion y como pretende llegar, incluyendo informacion sobre: el cumplimiento de la mision y los valores; la
Estrategia y justificacién y validacién de cambios significativos en la estrategia; alineamiento del apetito de riesgo con las alternativas estratégicas; la
asignacion de evaluacion sobre el alineamiento de los objetivos y la estrategia; el analisis de causas de raiz; el alineamiento de los recursos y la estrategia;
recursos la discusion con aquellos encargados de la gobernanza sobre oportunidades de mejora de la supervision del Consejo sobre la planificacion

de la estrategia; el aseguramiento de la conexion entre el Presidente del Consejo y otros comités relevantes.
Hasta qué punto la organizacién ha conseguido sus objetivos estratégicos en el periodo requerido y cuales son los resultados en términos de
efecto en el capital. Incluye informacion sobre: la evaluacion del reporte de la estrategia y los indicadores clave de rendimiento; la revision
Rendimiento de los indicadores cuantitativos y cualitativos clave; la revision de los controles internos relacionados con la preparacion y el procesamiento
de datos; la coordinacion de la linea de defensa de auditoria al cargo de la monitorizacién continua de los indicadores clave de rendimiento;
la provision de baremos, informacion y formacion
Cuales son los riesgos y oportunidades especificos que afectan a la capacidad de la organizacion para crear valor en el tiempo (corto, medio
Riesgos y y largo plazo) y cémo gestiona la organizacion todo esto, incluyendo informacion sobre: el plan anual de auditoria; la adecuacion de los
oportunidades sistemas de gestidn; la provisién de aseguramiento de la efectividad de los controles de gobernanza, riesgo y auditoria interna; la revision de
la consistencia, integridad y fiabilidad; el aseguramiento del ambito de la gestién de riesgos
Qué retos e incertidumbres se puede encontrar la organizacién para conseguir ejecutar su estrategia y cuales son las implicaciones
potenciales para su modelo de negocio o el rendimiento futuro, incluyendo informacidn sobre: la revision de la conectividad entre los
factores externos y los internos; la coordinacion con la funcion de gestion de riesgos; la asesoria de la precision sobre la que el plan
estratégico basa su futuro; la provision de una visidn de las dinamicas internas y externas del proceso de la organizacion para crear valor

Perspectiva

Fuente: The Institute of Internal Auditors (2015) y elaboracion propia.
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Acorde a los autores, la diferencia entre el reporte financiero tradicional y el propuesto por el 1A se

explicita en la Tabla 13.

Tabla 13: Comparativa entre el reporte financiero tradicional y el Integrated Reporting

Categoria Reporte financiero tradicional IR
Forma de pensar Aislada Integrada
Custodia Capital financiero Todas formas de capital
Foco Pasado, financiero Pasado y futuro; conectado; estratégico
Tiempo A corto plazo Corto, medio y largo plazo
Confianza Divulgacidn contenido Mayor trasparencia
Adaptacion Reglada Responsiva hacia las circunstancias del individuo
Forma Amplio y complejo Conciso y material
Tecnologia Basada en papel Capacitacion tecnoldgica

Fuente: The Institute of Internal Auditors (2015) y elaboracion propia.

Aunque la comparativa realizada parece un poco sesgada considerando el reporte financiero
tradicional como un reporte estancado en el tiempo (basado en papel) y que no proporciona vision
(cortoplacista), las caracteristicas intrinsecas al IR si estan en linea con la interpretacion del Modelo de
Gobernanza Operativa de la Estrategia como un proceso y una lista de comprobacion que proporciona
capacidad al Consejo para facilitar la ejecucion de la estrategia. Por ejemplo, la integracion de la
informacion y el propio foco del Integrated Reporting permite la conexion de datos entrelazados que
provean un acercamiento estratégico global hacia la medicion y el estado de la cuestion de la ejecucion.
Asi mismo, aspectos como lo conciso del reporte en si ayudan al Consejo en su supervision mas global
y generalista. Por lo tanto, esta propuesta de valor se considera como un elemento importante a considerar

en la seleccion de indicadores.

3.2.9 El Tribunal de Cuentas Europeo

El TCE genera unos estandares y politicas de auditoria que sirven como guia a las instituciones
europeas para la realizacion de auditorias internas por parte de la European Court of Auditors. Las
responsabilidades de los auditores quedan explicitas en el Treaty and the Financial Regulation, y se

espera que éstos respeten los manuales de auditorias y los procedimientos establecidos °*.

%1 Este capitulo se basa exclusivamente en la fuente del Manual de Auditoria de Gestion del TCE. Ver fuente: European Court
of Auditors (2011).
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El objetivo de estos manuales y procedimientos es: promover y conseguir una ética profesional; la
realizacion de juicios profesionales sobre las materias que se auditan; establecer las competencias del
equipo de auditoria; proporcionar bases para el requerido escepticismo del auditor; potenciar el control
de la calidad de los reportes; y explicitar la documentacion de auditoria requerida. Para cumplir con esos
objetivos el TCE requiere: la realizacién de una auditoria financiera y de cumplimiento; una auditoria
del rendimiento; la programacion y planificacion necesaria para la obtencién de los datos; la evidencia
que permita al auditor concluir; y la forma en la que relacionarse y trabajar con las personas relacionadas
con esta actividad. Toda esta actividad finalmente se vuelca en un reporte de auditoria que revierte en

una comunicacion de las conclusiones con los responsables de la gobernanza.

Es decir, el TCE provee con un sistema de reporte de auditoria que incluye los objetivos y
metodologia basicos para poder informar a los responsables Gltimos de la gobernanza de las instituciones
europeas sobre sus logros, o falta de ellos, analizando el porqué de los resultados. Considerando el
Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia como un proceso y lista de comprobacion de
indicadores que ayuden en la ejecucion de la estrategia, es facil entender como un sistema de reporte
parecido a la auditoria del TCE puede beneficiar al Consejo, pues pretende cumplir con las bases éticas
y profesionales requeridas para que el auditor proporcione resultados validos sobre el estado de la
cuestion y rendimiento de una actividad, que bien podria ser la ejecucion de la estrategia. La auditoria
que mas se alinea con el Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia desde el punto de vista de
medicion del rendimiento de la estrategia seria aquella que el TCE denomina “Fiscalizacion directa de
la gestion”, como la Tabla 14 indica. Este tipo de fiscalizacion pretende “aprovechar plenamente los
recursos disponibles para maximizar la productividad y poder tener en cuenta las realizaciones y los
resultados”®? La simplicidad de los cuatro parametros clave de este tipo de fiscalizacion (resultados,
realizaciones, resultados e impacto) podria ser atractiva desde el punto de vista del Consejo a la hora de
medir el estatus del rendimiento de la ejecucion de la estrategia con una perspectiva de gobernanza global

y de primer nivel.

92 Manual de Auditoria de Gestion del TCE. Ver fuente: European Court of Auditors (2011). Capitulo 2: Economiay eficiencia
en la auditoria de gestion, paginas 22-23.
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Tabla 14: Enfoques y &mbitos de la fiscalizacion directa del TCE

Adecuacion al Modelo de Gobernanza
Enfoque y tipo de auditoria del Ambito de aplicacion de la Operativa de la Estrategia como
TCE auditoria herramienta de medicion de la ejecucion
de la estrategia
Este ambito se enfoca en la medicion
especifica del progreso de una actividad
Recursos, realizaciones, resultados e concreta, proporcionando un resultado
impacto transversal y medible. Por lo tanto, este tipo
de fiscalizacidn se alinea con el Modelo de
Gobernanza Operativa de la Estrategia.
Este &mbito mide idoneidad de sistemas,

Fiscalizacion directa de la gestion

Idoneidad de las politicas y los pero no el rendimiento de los factores
Fiscalizacion de los sistemas de procedimientos aplicados por los claves de la ejecucion de una actividad. Por
control gestores para fomentar, supervisar y lo tanto, este tipo de fiscalizacion no se
evaluar la gestion realizada alinea con el Modelo de Gobernanza

Operativa de la Estrategia.

Fuente: European Court of Auditors (2011).

3.3 Resumen de las préacticas empresariales e institucionales

Tomando las conclusiones de la revision de la literatura académica como punto de partida y
ampliandolas con una investigacion de la realidad empresarial asociada, esta tesis ha investigado algunas
de las mejores practicas empresariales e institucionales que pudieran contribuir en la generacién de dicho
modelo desde una perspectiva operativa y estratégica. Esta investigacion ha concluido con la seleccién
de nueve elementos importantes que se debian evaluar como posibles contribuidores al modelo, y en
particular como constructos o indicadores. Estos elementos son: el Governance, Risk, Compliance; el
modelo integrado econémico de Ulhaner, Wright y Huse (2007); los marcos de goal-framing liderados
por Lindenberg y Foss (2011) desarrollados sobre las investigaciones seminales de Drucker (1954) y
Odiorne (1965); el Governance Self-Assessment Check-list elaborado por Gill, Flynn, y Reissing (2005);
el modelo de la Association of Chartered Certified Accountants y del Economic and Social Research
Council (ACCA y ESRC, 2014) sobre la cultura corporativa y el comportamiento disfuncional del
Consejo; el Integrated Reporting generado entre la consultora KPMG y The Institute of Internal Auditors
(2015); el modelo de la fiscalizacion directa de gestion del Tribunal de Cuentas Europeo; y los modelos
de medicion Strategic Performance Measuring System y el Balance Score Card. La evaluacion de estas
practicas concluyo que el modelo integrado economico y el Governance Self-Assessment Check-list no
contribuian al Modelo debido a su foco en la gobernanza en general y en el rendimiento de la corporacion

en su conjunto. Adicionalmente, estos modelos mostraban poco foco en la ejecucién de la estrategia.
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De las restantes practicas se tomaron elementos relevantes que ayudaron a conformar cada uno de los
diecinueve indicadores que se muestran en sus respectivas tablas en el epigrafe 4.1 y en los cuatro

constructos que también se muestran en sus respectivas tablas en el epigrafe 4.2.

Asi mismo, y tal y como indica la Tabla 15, la revision de algunas de las mejores précticas
empresariales e institucionales sugiere que es necesario ampliar la vision académica con respecto a la
realidad empresarial, incluyendo aspectos relevantes de las siete practicas seleccionadas para la seleccion

y definicidn de los indicadores y los constructos que compongan el Modelo.

Tabla 15: Seleccion de las préacticas empresariales e institucionales mas relevantes

Practica
empresarial e
institucional
evaluada

Adecuacion al Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia

Governance, Risk,

Pertenece al dominio de la gobernanza
La ejecucion de la estrategia percibida como riesgo

Compliance e El cumplimiento de la regulacion como responsabilidad del Consejo
e Relevante como indicador de riesgo
e Piedra angular de la gestion de la direccién
Gestion por e Laestrategia definida por metas especificas y en tiempos determinados
objetivos e Reporte del Consejo de Administracién a los accionistas y los analistas en base a objetivos

Relevante como indicador sobre los objetivos

e Foco en la calidad de las funciones de gobernanza
Modelo integrado | e  Rendimiento de la corporacién, incluyendo la estrategia
economicoy de |e  Ligazon entre la propiedad y el Consejo
gestion e Poca relevancia como constructo o indicador debido a su foco mayoritario en la gobernanzay el
rendimiento de la corporacién en su conjunto
o Facilitacion a los miembros del Consejo y la direccidn general para reflexionar y discutir sobre
Governance Self- sus responsabilidades, como trabajan entre ellos y cudl es el valor que proporcionan al
Assessment rendimiento eficaz de la organizacion
Check-list e Poca relevancia como constructo o indicador debido a su foco en el comportamiento del
Consejo, y no en elementos de ejecucion de la estrategia
Sistemas de
medicién; e Permite a las organizaciones adaptarse a agentes externos a la estrategia.
Strategic e Base de medidas y objetivos concretos, aportando estructura, direccion y expectativas claras
Performance e Foco en la disciplina y el rendimiento del empleado respecto a la estrategia definida
Measuring e Relevante como indicador de la cuantificacién de la ejecucion de la estrategia en términos
Systems / intrinsecos a la organizacion (por ejemplo, emprendimiento, innovacién) y en términos
BalancceddSCOFE extrinsecos (por ejemplo, cuota de mercado, lealtad a la marca)
ar

155 de 347




Resumen de las précticas empresariales e institucionales

Préactica
empresarial e
institucional
evaluada

Adecuacion al Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia

Componentes de
la cultura
corporativa en
base a grupos de
trabajo:
Association of
Chartered
Certified
Accountants y el
Economic and
Social Research

Metodologia: cuatro sesiones,150 panelistas, 2000 encuestas

Perfil: negocios, academia, organizaciones regulatorias, directores ejecutivos, directores no-
ejecutivos, auditores internos, gestores de riesgo e informacion procedente de consultores
especializados en el Consejo

Catorce indicadores que el Consejo debe considerar en la evaluacién y seleccion de la cultura
corporativa necesaria para conseguir el comportamiento organizativo requerido por la estrategia
fijada.

Relevante como indicadores relacionados con la cultura corporativa

Council
Proceso asociado a la ejecucién de la estrategia: definen problemas, se recopilan los datos
La toma de necesar_iqs, se generan las alternativas pertinente§ yse selecciona el curso _de accion.
decisiones La participacion dgl er_nplead_o en la toma de deC|S|or_1es en temas corporativos aumenta el
rendimiento organizativo y limita el exceso corporativo
Relevantes como indicadores asociados a la toma de decisiones
Es un proceso estratégico orientado al futuro
Integrated Compc_)nent_e’s asoc_iados con la eje_c’ucién de la estrategia: gobernanza, recursos, etc.
Reporting Aproximacion hc_>r|z_ontal ala gestloq y’reporte _ 5 _ _
Relevante como indicador de la medicion de la ejecucion de la estrategia desde la perspectiva
de la integracion horizontal de métricas
Sistema de auditoria con objetivos y metodologia bésicos para poder informar a los
responsables Ultimos de la gobernanza de las instituciones europeas
. Foco en la auditoria financiera, de cumplimiento, de rendimiento; planificacion
Tribunal de

Cuentas Europeo

Reporte de auditoria que revierte en una comunicacion de las conclusiones con los responsables
de la gobernanza

Relevante como indicador de la medicién de la ejecucion de la estrategia desde la perspectiva
de proporcionar una vision estatal, homologada y global

Fuente: Elaboracion propia.
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4 Generacion del Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia

La conceptualizacion y definicion del Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia es

la piedra angular de esta tesis, pues desarrolla en términos practicos la propuesta de valor

necesaria en toda investigacion que se precie de generar ciencia. Para cumplir este objetivo, esta

labor se ha desarrollado en dos partes esenciales que se describen a continuacion:

Parte I: EI Modelo como una realidad operativa. Esta parte presenta el proceso de
conversion del modelo conceptual en un modelo operativo, construyendo los indicadores
asociados a los constructos que finalmente seran parte del modelo. Anteriormente se ha
demostrado mediante la revision de la literatura, las teorias mas prevalentes en la
gobernanza, el estudio de lo que constituye el Consejo, el andlisis del estado de la
cuestion y la generacién de un subsecuente modelo conceptual Modelo de Gobernanza
Operativa de la Estrategia, que pueden existir indicadores que sirvan como parte del
proceso de facilitacion de la ejecucion de la estrategia.

Parte 11: EI Modelo Conceptual de Gobernanza Operativa de la Estrategia. En esta parte
se define y se presenta el modelo conceptual y se explica cdmo ha sido generado,
destacando su objetivo final y proponiendo una perspectiva de como conseguir este
objetivo final. El epigrafe 1.3 concluye con la premisa de que la gobernanza operativa
de la estrategia parece necesaria y de que no existen modelos conceptuales que permitan
como minimo tener un proceso Y listado de indicadores que el Consejo pueda utilizar
para facilitar la ejecucion de la estrategia. En esta Parte Il se presentan los constructos
basicos del modelo conceptual que facilitan esta ejecucion, de los que luego emanaran
los indicadores que convierten dicho modelo en una realidad operativa. Los constructos
se desarrollan en base a conclusiones implicitas que se mencionan en este capitulo, las
cuales también se basan en la investigacion llevada a cabo en capitulos anteriores, y en
el desarrollo de propuestas de investigacion que sugieren el constructo a considerar y
gue nombran el concepto en si. Este modelo conceptual es, en si, una teoria de conceptos

gue puede ayudar al Consejo en la ejecucion de la estrategia.
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Parte I: EI modelo como realidad operativa

e Parte Ill: Seleccién de la funcidn corporativa responsable del Modelo. Tomando como
base la revision de la literatura y de las practicas empresariales e institucionales, se
concluye que es necesario dar soporte al Consejo desde la funcion de control, y esta
seccion desarrolla el proceso de seleccidn de que funcion corporativa ha de prestar ese
soporte. Este soporte consta de la evaluacion y propuesta de mejoras del Modelo y la

funcidn responsable debe cumplir con unos requisitos especificos.

La Figura 13 sintetiza el proceso de generacion del Modelo.

4.1 Parte I: EI modelo como realidad operativa

La Figura 23 mostraba como la seleccién de los indicadores se basaba en la revision de la
literatura y la investigacion de algunas practicas empresariales e institucionales relacionadas
con la gobernanza, el Consejo y la estrategia y su ejecucion (ver epigrafe 3.2). A continuacién
se incluyen las diecinueve tablas resumen (Tablas 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27,
28, 29, 30, 31, 32, 33 y 34) de los diecinueve indicadores seleccionados en base a la
investigacion realizada en los capitulos anteriores. Por cada uno de los indicadores
seleccionados se incluye una definicion primaria que se utilizé como referencia en las
entrevistas realizadas con el panel de expertos, una definicidén secundaria que se utilizé en la
encuesta y cuyo objetivo es explicar el indicador incluyendo un contexto que facilite la
comprension del mismo, y un texto que incluye algunas referencias y justificaciones asociadas
y que se extraen de los capitulos anteriores. Este texto no pretende ser exhaustivo en su
recopilacion de todas las posibles relaciones que la literatura expuesta en esta tesis pudiera

asociar a cada indicador.
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Figura 13: Proceso de generacion del Modelo

Generacion del Modelo

x x x

Parte I: El modelo como una realidad Parte 11: El modelo conceptual Parte I11: Seleccion de la funcién responsable
operativa del Modelo
Indicadores Constructos Funcion responsable

¢ Qué funcion corporativa de la empresa debe

¢ Cuales son los indicadores que forman el evaluar v proponer meioras del Modelo. dando
Modelo de Gobernanza Operativa de la ¢Cudles son los constructos que pueden Y proponermej L s
o -~ 5 soporte al Consejo de Administracion en la
Estrategia’ agrupar a los indicadores®

supervision de la ejecucién de la estrategia?

x x x

Herramientas Principales
» Aspectos generales de la gobernanza: legales, econdémicos, financieros, éticos y filosoficos, riesgo
» EIl Consejo de Administracion: su rol, su involucracion en la estrategia y su relacion con lagobernanza
+ Taxonomiay teorias de la gobernanza
» Algunas préacticas empresariales e institucionales asociadasa la gobernanza

Fuente: elaboracion propia.
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Indicador: Gestion por objetivos

Tabla 16: Definicion, referencias y justificacion - Gestion por objetivos

Definicién primaria

Definicién secundaria - encuesta

Algunas referencias y justificaciones en base a la revision de la literatura y las
précticas empresariales e institucionales

El nivel de "gestion por
objetivos" necesario (medido
en %, otras métricas) mediante
el proceso de MBO
(‘Management by Objectives', y
en particular los conceptos:
revision; monitorizacion;
evaluacién; compensacion)
para ejecutar la estrategia
definida por el Consejo de
Administracién. Dependiendo
de la estrategia, es necesario un
nivel mayor o menor de
""gestion por objetivos".

El nivel de “gestion por objetivos”
necesario para ejecutar la estrategia
definida por el Consejo de
Administracion. Su opuesto seria no
gestionar por objetivos. Como ejemplo
intuitivo, una start-up en un mercado
nuevo puede requerir un alto nivel de
autogestion por parte de los propios
empleados, comparado con una
empresa tradicional en un mercado
maduro que gestiona los objetivos
continuamente para mantener el
negocio alineado a planes complejos.

Definicion primaria: Drucker, Peter F., "The Practice of Management", 1954.

Teoria de la Agencia:
o Existen posibles pérdidas asociadas a actividades esquivadas 0 no ejecutadas
(Jensen y Meckling, 1976) que han de ser gestionadas por objetivos.
o Contencion del oportunismo de los gestores (Filatotchev y Wright, 2011).

Teoria Institucional:
o Las actividades diarias independientes de la estructura requieren la gestién de
objetivos (Scott y Lymman, 1968).
o Lasupervivencia de la organizacion se apoya en la observacion de la estructura
formal, independientemente del rendimiento (Scott y Lymman, 1968).

Teoria de la Custodia:
o El propio modelo de gobernanza de esta teoria (ver “Capitulo 2.2.6: Teoria de la
Complejidad)
o El'marco normativo del goal-framing parece el mas apropiado para el Modelo de
Gobernanza Operativa de la Estrategia. Elaborado desde el analisis del goal-
framing de Lindenberg y Foss (2011).

Fuente: elaboracion propia.
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4.1.2

Indicador: Procesos de generacion de objetivos

Tabla 17: Definicion, referencias y justificacion - Procesos de generacion de objetivos

Definicién primaria

Definicién secundaria -
encuesta

Algunas referencias y justificaciones en base a la revision de la literatura y las practicas empresariales e
institucionales

El nivel de
adecuacion de los
procesos necesario

(medido en %; otras
métricas) de
generacion de
objetivos (velocidad;
armonia; control
burocratico; otros)
para ejecutar la
estrategia definida
por el Consejo de
Administracion.
Dependiendo de la
estrategia, es
necesario un nivel
mayor 0 menor de
adecuacion de los
procesos de
generacion de
objetivos.

El nivel necesario de
adecuacion de los
“procesos asociados a la
generacion de objetivos”
para ejecutar la estrategia
definida por el Consejo
de Administracion.
Como ejemplo intuitivo,
una start-up en un
mercado nuevo puede
requerir empleados que
sean capaces de operar
con procesos simples
asociados a la generacion
de sus objetivos,
comparado con una
empresa tradicional en
un mercado maduro
CUyO0S procesos pueden
ser mas cientificos, estar
establecidos y ser
complejos.

Definicién primaria: Elaboracion propia basada en investigaciones de Hinsz (2006), Taing, Smith, Singla, Johnson y Chang
(2013), otros.
Teoria de la Agencia:
o  Costes de relacion que impactan en la fijacion de los objetivos (Jensen y Meckling, 1976).
o Launidad de andlisis del individuo es la maximizacién de la utilidad (Roberts, 2001; Bainbridge, 2012).
o Incentivacion accionarial para alinear los accionistas con los gestores (Jensen y Murphy, 1990).
Teoria de los Grupos de Interés:
o La alteracién de los objetivos de los beneficios recibidos por las corporaciones y los grupos interés pueden alterar
cémo se gestionar los grupos de interés (Philips, Freeman y Wicks, 2003).
Teoria Institucional:
o La supervivencia de la organizacién se apoya en la observacion de la estructura formal, independientemente del
rendimiento (Scott y Lymman, 1968)
o  El proceso de decision de la estrategia impacta los objetivos y su propio proceso (Judge y Zeithaml, 1992)
Teoria del Procedimiento Justo:
o Lasreglas que gobiernan los procesos se convierten en las reglas de conducta (Solum, 2004).
o  Existe una conformidad del grupo sobre los procedimientos (Homans, 1961; Thibaut y Kelly, 1959; Blau, 1964).
o  Satisfaccion asociada al modelo participativo centrandose en el valor Util del proceso y el criterio evaluador del
proceso (Solum, 2004).
Teoria de la Dependencia de Recursos:
o Mecanismos de gobernanza que permitan a los procesos que se adapten de forma continuada para generar ventaja
estratégica (Amit y Schoemaker, 1993)
o  Elcontrol, el muestreo, la repeticidn y la evaluacion de los prejuicios en los procesos del uso de informacion para la
toma de decisiones es necesaria en Consejo que son diversos (Zhang, 2010).
Teoria de la Custodia:
o  Existe una adaptacion de los sistemas organizativos a la estrategia (Mitelton-Kelly, 2013).
Gestion de objetivos:

o  Es necesario incluir un elemento de participacion del grupo en los procesos de toma de decision de generacion de
objetivos porque genera dignidad y autonomia sobre aquellos a los que la decision les afecta, y adicionalmente
legitima el proceso en si promocionando valores de participacion, deliberacién y consenso (Solum, 2004).

o El control, el muestreo, la repeticion y la evaluacion de prejuicios en los procesos de uso de informacion (por
ejemplo, generacion de objetivos) son necesarios en el Consejo de Administracion (Zhang, 2010)

o Laestimulacion intelectual y la inspiracion se asocian a un mayor rendimiento estratégico persistente (Kirkpatrick
y Locke, 1996), las cuales se deben lograr durante el proceso de generacion de objetivos.

Fuente: elaboracion propia.
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4.1.3

Indicador: Satisfaccion / compromiso del empleado con los objetivos

Tabla 18: Definicion, referencias y justificacion - Satisfaccion / compromiso del empleado

Definicién primaria

Definicién secundaria - encuesta

Algunas referencias y justificaciones en base a la revision de la literatura y las
practicas empresariales e institucionales

El nivel de "satisfaccion y
compromiso del empleado”
necesario (medido en % u otras
métricas) y resultante de la
fijacion de sus objetivos (claros;
especificos; planificados;
dificiles; participativos;
percepcion de apoyo; otros)
para ejecutar la estrategia
definida por el Consejo de
Administracién. Dependiendo
de la estrategia, es necesario un
nivel mayor o menor de
""satisfaccién y compromiso del
empleado resultante de la
fijacion de sus objetivos".

El nivel de “satisfaccion y compromiso
del empleado” necesario y resultante de
la fijacién de sus objetivos para ejecutar
la estrategia definida por el Consejo de
Administracién. Como ejemplo
intuitivo, una start-up en un mercado
nuevo puede requerir empleados que
muestren una alta satisfaccion con los
objetivos dados, comparado con una
empresa tradicional en un mercado
maduro que requiera menos
satisfaccién y asuma el compromiso
debido a la estabilidad laboral, prestigio
de la marca de la empresa, etc.

Definicion primaria: Elaboracidn propia basada en investigaciones de Arvey, R. R.,
Dewhirst y Brown (1978), Webb (2010), Hutchison y Garstka (2006), otros.

Teoria Institucional:
o Mitos racionales, autolegitimizacién y el isomorfismo (Scott, 2008) como
elementos influyentes en la aceptacién y la satisfaccion de los objetivos.
o Laexistencia de compromisos racionales y eficiente (Scott y Lymman, 1968).

Teoria del Procedimiento Justo:

o Los efectos de la confianza, de las atribuciones positivas, de los procedimientos
justos y de las interacciones entre miembros de un grupo se reducen a las
tendencias existentes sobre la necesidad de control y de monitorizacién como
recursos tradicionales a la resolucion de conflictos Sapienza, Korsgaard, Goulet y
Hoogendam (2000).

Gestidn de objetivos:

o Los sistemas de evaluacion del rendimiento del empleado y el subsecuente
compromiso del empleado resultan en un rendimiento superior y persistente (Bart,
Bontis y Taggar, 2001; Bontis y Dragonetti, 1999).

o Efecto positivo por la proporcién de incentivos de los empleados y los estandares
adoptados, considerando estos incentivos como mecanismos de la gobernanza
(Estapé-Dubreuil y Torreguitart-Miranda, 2015).

Fuente: elaboracion propia.
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414

Indicador: Objetivos individuales y/o de grupo

Tabla 19: Definicion, referencias y justificacion - Objetivos individuales y/o de grupo

Definicién primaria

Definicién secundaria - encuesta

Algunas referencias y justificaciones en base a la revision de la literatura y las
practicas empresariales e institucionales

El nivel de "objetivos
individuales y/o de grupo"
necesario (medido en %; otras
métricas) para ejecutar la
estrategia definida por el
Consejo de Administracién.
Dependiendo de la estrategia,
es necesario un nivel mayor o
menor de "objetivos
individuales y/o de grupo".

El nivel de “objetivos individuales y/o
de grupo” necesario para ejecutar la
estrategia definida por el Consejo de
Administracion. Como ejemplo
intuitivo, una start-up en un mercado
nuevo puede requerir solo (o una gran
mayoria de) objetivos de grupo,
comparado con una empresa tradicional
en un mercado maduro que requiere
solo (o una gran mayoria de) objetivos
individuales porque tiene una estructura
establecida de rendicion de cuentas
corporativa.

Definicién primaria: Elaboracion propia basada en investigaciones de Hinsz (2006),
Taing, Smith, Singla, Johnson y Chang (2013), otros

Teoria de la Agencia:
o Lagobernanza como elemento para paliar el oportunismo (Filatotchev y Wright,
2011)

Teoria de los Grupos de Interés:
o Trabajo en equipo entre corporaciones y agentes externos en el proceso de
produccion mediante acuerdos entre las partes implicadas (Clarke, 2004)

Teoria del Procedimiento Justo:
o Elinterés propio es remediado por las relaciones interpersonales (Blau, 1964)

Teoria de la Custodia:
o Adaptacion de los sistemas organizativos a la estrategia (Mitelton-Kelly, 2013)
o LRV (Ashby, 1956).

Fuente: elaboracion propia.
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4.1.5

Indicador: Objetivos cuantitativos y/o cualitativos

Tabla 20: Definicion, referencias y justificacion - Objetivos cuantitativos y/o cualitativos

Definicion primaria

Definicién secundaria - encuesta

Algunas referencias y justificaciones en base a la revision de la literaturay las
practicas empresariales e institucionales

El  nivel de "objetivos
cuantitativos y/o cualitativos"
necesario (medido en %,; otras
métricas) para ejecutar la
estrategia definida por el
Consejo de Administracion.
Dependiendo de la estrategia,
es necesario un nivel mayor o
menor de "objetivos
cuantitativos y/o cualitativos”.

El nivel de “objetivos cuantitativos y/o
cualitativos” necesario para ejecutar la
estrategia definida por el Consejo de
Administracion. Como ejemplo
intuitivo, una start-up en un mercado
nuevo puede requerir solo (o una gran
mayoria de) objetivos cualitativos
debido a la dificultad de medir los
nuevos mercados, comparado con una
empresa tradicional en un mercado
maduro que requiere solo (0 una gran
mayoria de) objetivos cuantitativos
porque tiene una estructura establecida
de rendicion de cuentas corporativa que
no tiende a cambiar mucho.

Definicion primaria: Elaboracion propia basada en investigaciones de ACCA y ESRC
(2014), Hulme, Savoia y Sen (2014), Austin y Bobko (1985), otros. Indicador
seleccionado del ACCA.

Teoria de la Custodia:
o Adaptacion de los sistemas organizativos a la estrategia (Mitelton-Kelly, 2013)
o LRV (Ashby, 1956).

Fuente: elaboracidn propia.
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4.1.6 Indicador: Reto constructivo

Tabla 21: Definicion, referencias y justificacion - Reto constructivo

Algunas referencias y justificaciones en base a la revision de la literaturay las

Definicion primaria Definicion secundaria - encuesta oo . TR
précticas empresariales e institucionales

Definicion primaria: Indicadores seleccionados de ACCA y ESRC (2014), otros

Teoria Institucional:

o Existe una homogeneizacion de la cultura y précticas empresariales (DiMaggio
y Powell 1983, 1991) que afecta el comportamiento y conformismo (o
isomorfismo en general)

o Larelacién entre el individuo y cada elemento de la sociedad y de la organizacion
desempefia un papel importante y determinado en su conducta y funcién
(DiMaggio y Powell 1983, 1991).

o Se logra la supervivencia mediante la autolegitimizacion (Meyer y Rowan,
1977).

El nivel necesario de “reto
constructivo” necesario del empleado
para ejecutar la estrategia definida por

el Consejo de Administracion. Su

opuesto es “conformidad”. Como
ejemplo intuitivo, una start-up en un

mercado nuevo puede requerir
empleados que reten y sean

inconformistas, comparado con una
empresa tradicional en un mercado
maduro que requiere conformismo.

El nivel de "reto constructivo"
necesario del empleado
(medido entre "reto
constructivo” y su opuesto
"conformidad™) para ejecutar
la estrategia definida por el
Consejo de Administracién.
Dependiendo de la estrategia,
es necesario un nivel mayor o
menor de "reto constructivo”.

Teoria del Procedimiento Justo:
o Existe una conformidad del grupo sobre los procedimientos, el estatus y las
relaciones interpersonales (Morales, 1978; Homans, 1961; Thibaut y Kelly,
1959; Blau, 1964).

Teoria de la Dependencia de Recursos:
o Existe un alineamiento de las caracteristicas intrinsecas de los recursos con la
estrategia (Amit y Schoemaker, 1993).

e Teoria de la Custodia:
o Adaptacion de los sistemas organizativos a la estrategia (Mitelton-Kelly, 2003).
o LRV (Ashby, 1956).
o Losindicadores culturales condicionan el disefio organizativo (Gupta y Anish,
2009).

Fuente: elaboracion propia.
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4.1.7 Indicador: Involucracion

Tabla 22: Definicion, referencias y justificacion - Involucracion

Definicién primaria

Definicién secundaria - encuesta

Algunas referencias y justificaciones en base a la revision de la literatura y las
practicas empresariales e institucionales

El nivel de "involucracion”
necesario del empleado
(medido entre "involucracion
Yy su opuesto "independencia")
para ejecutar la estrategia
definida por el Consejo de
Administracién. Dependiendo
de la estrategia, es necesario
un nivel mayor o menor de
"involucracion™

El nivel de “involucracion” necesario
del empleado para ejecutar la estrategia
definida por el Consejo de
Administracién. Su opuesto es
“independencia”. Como ejemplo
intuitivo, una start-up en un mercado
nuevo puede requerir empleados se
involucren en todo, comparado con una
empresa tradicional en un mercado
maduro que requiere una cultura
organizativa mas independiente o de
silos.

Definicion primaria: Indicadores seleccionados de ACCA y ESRC (2014), otros

Teoria de la Agencia:
o La gobernanza como mecanismo para paliar el oportunismo (Filatotchev y
Wright, 2011).

Teoria Institucional:

o Acorde al isomorfismo normativo, las personas que son contratadas siguen las
normas y actividades anteriores (DiMaggio y Powell, 1983, 1991).

o Se logra la supervivencia mediante la autolegitimizacién (Meyer y Rowan,
1977).

Teoria del Procedimiento Justo:
o Elinterés propio se remedia mediante las relaciones personales (Blau, 1964).

Teoria de la Dependencia de Recursos:
o Existe un alineamiento de las caracteristicas intrinsecas de los recursos con la
estrategia (Amit y Schoemaker, 1993).

Teoria de la Custodia:
o LRV (Ashby, 1956).
o Losindicadores culturales condicionan el disefio organizativo (Gupta y Anish,
2009).

Fuente: elaboracion propia.
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4.1.8 Indicador: Reglamento

Tabla 23: Definicion, referencias y justificacion - Reglamento

Definicién primaria

Definicién secundaria - encuesta

Algunas referencias y justificaciones en base a la revision de la literatura y las
practicas empresariales e institucionales

El nivel del cumplimiento del
"reglamento” necesario del
empleado (medido entre
"cumplimiento del
reglamento™ y su opuesto
"cumplimiento ambiguo")
para ejecutar la estrategia
definida por el Consejo de
Administracién. Dependiendo
de la estrategia, es necesario
un nivel mayor o menor del
cumplimiento del
"reglamento”.

El nivel del cumplimento del
“reglamento” necesario por parte del
empleado para ejecutar la estrategia

definida por el Consejo de
Administracion. Su opuesto es
“reglamento ambiguo”. Como ejemplo
intuitivo, una start-up en un mercado
nuevo puede requerir empleados sepan
trabajar en un entorno donde el
cumplimiento del reglamento sea
ambiguo y esté basado en el sentido
comun, comparado con una empresa
tradicional en un mercado maduro que
requiere el cumplimiento del
reglamento si o si.

Definicion primaria: Indicadores seleccionados de ACCA y ESRC (2014), otros

Teoria de la Agencia:
o La gobernanza como mecanismo para paliar el oportunismo (Filatotchev y
Wright, 2011).

Teoria de los Grupos de Interés:
o (Freeman, Harrison, Wick, Parmar, DeColle y Purnell, 2010).

Teoria Institucional:
o Mitos racionales, autolegitimizacion e isomorfismo (Scott, 2008).
o Acorde al isomorfismo variable, depende de lo publicado (Useem y Zellecke,
2006).

Teoria del Procedimiento Justo:
o Cadigos de conducta asociados al empleado (Solum, 2004).

Teoria de la Custodia:

o LRV (Ashby, 1956).

o Los indicadores culturales condicionan el disefio organizativo (Gupta y Anish,
2009).

Fuente: elaboracion propia.
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4.1.9

Indicador: Innovacién

Tabla 24: Definicion, referencias y justificacion - Innovacion

Definicién primaria

Definicién secundaria - encuesta

Algunas referencias y justificaciones en base a la revision de la literatura y las
practicas empresariales e institucionales

El nivel de "innovacion"
necesario de la corporacion
(medido entre "innovacion" y
su opuesto "control") para
ejecutar la estrategia definida
por el Consejo de
Administracién. Dependiendo
de la estrategia, es necesario
un nivel mayor o menor de
"innovacion”.

El nivel de “innovacion” necesario del
empleado para ejecutar la estrategia
definida por el Consejo de
Administracion. Su opuesto es
“control”. Como ejemplo intuitivo, una
start-up en un mercado nuevo puede
requerir empleados exhiban un alto
nivel de innovacién, comparado con
una empresa tradicional en un mercado
maduro que requiere controlar y
agrupar todos los recursos.

Definicion primaria: Indicadores seleccionados de ACCA y ESRC (2014), otros

Teoria Institucional:
o Laadopcién de la innovacion al comienzo es racional, pero luego se autolegitima
(Tolbert y Zucker, 1983)

Teoria de la Dependencia de Recursos:
o Capacidades de los recursos y el continuo aprendizaje (Amit y Schoemaker,
1993) como ventaja estratégica dificil de imitar.

Teoria de la Custodia:
o Adaptacion de los sistemas organizativos a la estrategia (Mitelton-Kelly, 2003).
o LRV (Ashby, 1956).
o Los indicadores culturales condicionan el disefio organizativo (Gupta y Anish,
2009).

Fuente: elaboracion propia.
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4.1.10 Indicador: Riesgo

Tabla 25: Definicion, referencias y justificacion - Riesgo

Definicién primaria

Definicién secundaria - encuesta

Algunas referencias y justificaciones en base a la revision de la literatura y las
practicas empresariales e institucionales

El nivel de "riesgo" necesario
de la corporacion (medido
entre "risk seeking" y su
opuesto "risk avoidance") para
ejecutar la estrategia definida
por el Consejo de
Administracién. Dependiendo
de la estrategia, es necesario
un nivel mayor o menor de
"riesgo"

El nivel de “riesgo” (“risk seeking )
necesario del empleado para ejecutar la
estrategia definida por el Consejo de
Administracién. Su opuesto es “evitar
el riesgo” (“risk avoidance”). Como
ejemplo intuitivo, una start-up en un
mercado nuevo puede requerir
empleados exhiban un alto nivel de
apetito del riesgo, comparado con una
empresa tradicional en un mercado
maduro que limita el riesgo para
mantener el negocio o crecer
moderadamente.

Definicion primaria: Indicadores seleccionados de ACCA y ESRC (2014), otros

Teoria de la Agencia:
o Adaptacion de los sistemas organizativos a la estrategia (Mitelton-Kelly, 2003).

Teoria de los Grupos de Interés:
o Existe una interconexion entre la creacion de valor y la ética (Freeman, Harrison,
Wick, Parmar, DeColle y Purnell, 2010)

Teoria Institucional:

o Acorde al isomorfismo normativo, las personas que son contratadas siguen las
normas y actividades anteriores (DiMaggio y Powell, 1983, 1991).

o Acorde al isomorfismo variable, depende de lo publicado (Useem y Zellecke,
2006).

Teoria de la Custodia:
o Adaptacion de los sistemas organizativos a la estrategia (Mitelton-Kelly, 2003).
o LRV (Ashby, 1956).
o Losindicadores culturales condicionan el disefio organizativo (Gupta y Anish,
2009).
O
Toma de decisiones:
o La toma de decisiones con riesgo para buscar soluciones a través de la
conectividad existente en las organizaciones pudiera conllevar la toma de
decisiones que pueden salir bien o no (Mitleton-Kelly, 2003).

Fuente:

elaboracion propia.
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4.1.11 Indicador: Accountability

Tabla 26: Definicion, referencias y justificacion - Accountability

Definicién primaria

Definicién secundaria -
encuesta

Algunas referencias y justificaciones en base a la revision de la literatura y las préacticas
empresariales e institucionales

El nivel de "accountability"
necesario del empleado
(medido entre
"accountability" y su opuesto
" confianza") para ejecutar la
estrategia definida por el
Consejo de Administracién.
Dependiendo de la estrategia,
es necesario un nivel mayor o
menor de "accountability".

El nivel de “accountability” o
rendicién de cuentas necesario
del empleado para ejecutar la
estrategia definida por el
Consejo de Administracién. Su
opuesto es “confianza”. Como
ejemplo intuitivo, una start-up
en un mercado nuevo puede
requerir empleados en los que se
pueda confiar mucho sin tener
un gran foco en la rendicién de
cuentas, comparado con una
empresa tradicional en un
mercado maduro muy enfocada
en la rendicién de cuentas
continua para asegurar la
ejecucion acorde a objetivos
organizativos complejos.

Definicién primaria: Indicadores seleccionados de ACCA y ESRC (2014), otros.
Teoria de la Agencia:

o La monitorizacién y el control de los empleados como mecanismo de gestion del
oportunismo (Fama y Jensen, 1983).

o La gobernanza como mecanismo para paliar el oportunismo (Filatotchev y Wright,
2011).

Teoria Institucional:

o La relacién entre el individuo y cada elemento de la sociedad y de la organizacion
desempefia un papel importante y determinado en su conducta y funcion (DiMaggio y
Powell 1983, 1991).

Teoria del Procedimiento Justo:

o Impacto en el sentimiento y en las acciones de las personas (Tyler y Blader, 2003)

o Existe una conformidad del grupo sobre los procedimientos, el estatus y las relaciones
interpersonales (Morales, 1978; Homans, 1961; Thibaut y Kelly, 1959; Blau, 1964).

o Reduccidn de la monitorizacién y control como recurso tradicional debido a la confianza
y la retribucidn positiva (Sapienza, Koorsgaad, Goulet y Hoogendam (2000).

o La relacién entre el individuo y cada elemento de la sociedad y de la organizacion
desempefia un papel importante y determinado en su conducta y funcion (DiMaggio y
Powell 1983, 1991).

o Existe una conformidad del grupo sobre los procedimientos, el estatus y las relaciones
interpersonales (Morales, 1978; Homans, 1961; Thibaut y Kelly, 1959; Blau, 1964).
Teoria de la Dependencia de Recursos:
o Acceso al capital por parte del Consejo de Administracion como un recurso que
aumenta la capacidad de control (Hillman y Dalziel, 2003).
Teoria de la Custodia:
o LRV (Ashby, 1956).
o Losindicadores culturales condicionan el disefio organizativo (Gupta y Anish, 2009).
Gestién de objetivos:

o El problema de la doble agencia puede ser paliado reconciliando los requerimientos
de la gobernanza con la monitorizacion mutua y la promocion de la confianza en el
empleado (Child y Rodrigues, 2003).

Gobernanza operativa:
o uno de los siete aspectos de la gobernanza operativa: Accountability, (VVagadia, 2004).

Fuente: elaboracion propia.
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4.1.12 Indicador: Tipo de decision

Tabla 27: Definicion, referencias y justificacion - Tipo de decision

Definicién primaria

Definicién secundaria - encuesta

Algunas referencias y justificaciones en base a la revision de la literatura y las
practicas empresariales e institucionales

Las decisiones tomadas por el
Consejo de Administracion
pueden ser de varios tipos
(minimizacion de costes;
mejora del rendimiento;
consecucioén de objetivos;
adecuacion a los grupos de
interés; otros) acorde a las
necesidades de la estrategia
definida por el Consejo de
Administracién. Dependiendo
de la estrategia, es necesario
decidir los "tipos de
decisiones".

Las decisiones tomadas por el Consejo
de Administracion pueden ser de varios
tipos acorde a las necesidades de la
estrategia definida por el Consejo de
Administracién. Como ejemplo
intuitivo, una start-up en un mercado
nuevo puede requerir un tipo de
decisiones mas cortoplacistas y
enfocadas a inversiones estratégicas,
comparado con una empresa
tradicional en un mercado maduro que
requiere decisiones mas enfocadas a la
reduccidn de costes.

Definicion primaria: Elaboracién propia basada en investigaciones de Hung (1998),
otros.

Los tipos de decision y su foco exhiben una tipografia especifica: “expansion de los
limites”, basada en la Teoria de la Dependencia de Recursos; “intereses de los grupos”,
basada en la Teoria de los Grupos de Interés; “gestion de la monitorizacion”, basada
en la Teoria de la Agencia; “mejora del rendimiento”, basada en la Teoria Contractual;
“soporte de la direccion”, basada en la Teoria del Comportamiento Gerencial;
“transacciones relacionales”, basada en la Teoria de la Confianza; “practicas y reglas
sociales”, basada en la Teoria Institucional; “minimizacion de costes”, basada en los
costes transaccionales; ‘“relaciones externas”, basada en la confianza en Ila
organizacion (Hung, 1998).

Los tipos de decision de un Consejo de Administracién deben ser sencillos y no incluir
complejos sistemas de meta-gobernanza que conviertan a los miembros del Consejo
de Administracion en meta-gobernadores que desarrollan y ejecutan competencias
estratégicas y colaborativas donde los aspectos democraticos toman un especial relieve
(Sorensen y Torfing, 2009).

Existe una necesidad de combinar las investigaciones para entender qué es lo que el
Consejo de Administracion hace en realidad, como lo hace y cuéles son los factores
que influencian sus decisiones (Brundin y Nordqvist, 2008).

Modelo econémico integrado de Van Ees, Gabrielsson y Huse (2009) especifica como
la gobernanzay el Consejo de Administracion se relacionan en términos de decisiones,
estructura e interacciones. Respecto a las decisiones, este modelo sefiala los siguientes
parametros clave:
o Cognicion y competencia: Predisposiciones en el proceso de decision;
Cohesivo y compromiso; Diversidad y competencia
o Conformidad y ceremonia: Integracién institucional e identidad; Normas,
simbolismos, lenguaje y retérica

Fuente: elaboracion propia.
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4.1.13 Indicador: Estructura del Consejo

Tabla 28: Definicion, referencias y justificacion - Estructura del Consejo

Definicién primaria

Definicién secundaria -
encuesta

Referencias y justificaciones en base a la revision de la literatura y las practicas empresariales e
institucionales

Las decisiones
tomadas por el
Consejo de
Administracién
dependen de unas
caracteristicas
estructurales
necesarias
(independencia;
diversidad;
conocimiento;
balance de poder;
otros) para ejecutar la
estrategia definida
por dicho Consejo de
Administracion.
Dependiendo de la
estrategia, es
necesario decidir la
"estructura del
Consejo de
Administracién™.

Las decisiones tomadas
por el Consejo de
Administracién dependen
de unas caracteristicas
estructurales necesarias
para ejecutar la estrategia
definida por dicho Consejo
de Administracion Como
ejemplo intuitivo, una
start-up en un mercado
nuevo puede requerir una
estructura inicial basada en
el conocimiento de la
tecnologia y el mercado,
comparado con una
empresa tradicional en un
mercado maduro que
requiere una estructura con
balance de poder entre sus
miembros para ejecutar
estrategias a largo plazo.

Definicion primaria: Elaboracion propia basada en investigaciones de Forbes y Milliken (1999), Brosseau,
Driver, Hourihan y Larsson (2006), Higgs (2003), Chatelin-Ertur y Nicolas (2011), otros.
Teoria de la Agencia:

o Necesidad de investigar mecanismos adicionales de gobernanza corporativa que ayuden a entender
mejor el impacto de la Teoria de la Agencia, como por ejemplo la composicion de los miembros del
Consejo de Administracion (Filatotchev y Wright, 2011), lo cual incluye la estructura del Consejo
de Administracion, incentivos y satisfaccion del empleado, y monitorizacion.

Gobernanza corporativa:

o Laintervencién del Consejo de Administracion en temas corporativos tiene que ver con la estructura
(Brown, 2015) aunque no parezca que exista una estructura 6ptima y Gnica para todas corporaciones
(Boone, Casares, Karpoff y Raheja, 2007). La relevancia de la estructura y la composicion del
Consejo de Administracion son clave en la investigacion de la gobernanza corporativa por muchos
de los investigadores (Roberts, Mc Nulty, Stiles, 2005; Zahra y Pearce, 1989).

La estructura del Consejo de Administracion puede influenciar la estrategia es en el impacto de la
independencia de los directores (externos o internos) en el gasto del 1+D (Dalziel, Gentry y Bowerman,
2011).

Mersland y Strom (2009) mostraron que: la composicion del Consejo de Administracién afecta al
rendimiento financiero mas que otros factores.

Finkesltein y Hambrick (1996) opinan que la Teoria Upper Echelon sugiere que las caracteristicas del
Consejo de Administracién tienen una influencia considerable en el rendimiento corporativo y en las
decisiones estratégicas.

Machold, Huse, Minichilli y Nordgvist (2011) concluyeron que el conocimiento y desarrollo del equipo que
forma el Consejo de Administracién, la capacidad del liderazgo y la eficacia del lider del Consejo de
Administracion influyen positivamente en la influencia de dicho Consejo de Administracion sobre la
estrategia.

Bainbridge (2008, 2012) destaca que las estructuras institucionales (y las mejores précticas) son las que
determinan quienes son los decisores, y que el Consejo de Administracion (que incluye a los decisores de
la estrategia corporativa) es el garante de objetividad en el destino de la corporacion.

Modelo de Van Ees, Gabrielsson y Huse (2009): La estructura influenciada por el Comando y Control
(incentivos y alineamiento de los objetivos) y la Codificacion y el Cumplimento (ley, codigos, contratos y
regulacion).

Fuente: elaboracion propia.
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4.1.14 Indicador: Roles del Consejo

Tabla 29: Definicion, referencias y justificacion - Roles del Consejo

Definicion primaria

Definicién secundaria -
encuesta

Algunas referencias y justificaciones en base a la revision de la literatura y las préacticas empresariales

e institucionales

Los "roles del Consejo
de Administracion”
varian en funcién del
tipo de gestion requerida
(coordinacion;
mantenimiento;
implementacion; otros)
para la ejecucion de la
estrategia definida por
dicho Consejo de
Administracidn.
Dependiendo de la
estrategia, es necesario
decidir los "roles del
Consejo de
Administracion".

Los “roles del Consejo
de Administracién”
varian en funcion del
tipo de gestion requerida
para la ejecucion de la
estrategia definida por
dicho Consejo de
Administracién. Como
ejemplo intuitivo, una
start-up en un mercado
nuevo puede requerir un
rol enfocado al
crecimiento, comparado
con una empresa
tradicional en un
mercado maduro que
requiere un rol de
mantenimiento.

Definicién primaria: Elaboracion propia basada en investigaciones de Berle y Means (1932), Williamson
(1996), otros
Muchos angulos de estudio sobre que incluye el rol de Consejo de Administracién como responsabilidad,
por ejemplo:

o

O
O

Incluye el servicio fiduciario, la definicion de la estrategia corporativa, y la supervision y
monitorizacion de la operativa de la corporacion, incluida la ejecucion de la estrategia (Urquijo y
Crespo, 2004; Ramirez-Escudero, 2004).

Varia desde la provision de consejo (Dalton, Daily, Ellstrand y Johnson, 1998), a la generacion y
andlisis de la estrategia (Forbes y Milliken, 1999), a la actuacion externa para generar la reputacion
adecuada (Zahra y Pearce, 1989).

Variar desde la aprobacion, monitorizacion y revision de la estrategia, a la involucracion en el
establecimiento de los objetivos, valores y direccion (Ingley y Van der Walt, 2001) e incluso su
formulacion (Johnson, Daily y Ellstrand, 1996).

El Consejo de Administracién debe tener una responsabilidad amplia en la estrategia (Schmidt y
Brauer, 2006)

Provision a la compafiia de los recursos necesarios para su operatividad critica (Selznick, 1949)

Las tres actividades principales son: recaudacién de fondos, co-optacion de recursos y construccion
de la reputacion de la corporacién (Mintzberg, 1983).

Los procesos de las actividades a realizar por el Consejo de Administracion también ejercen una influencia
en el rol del Consejo de Administracion. Elaborado como conclusion de Zona y Zattoni (2007).

Fama y Jensen (1983) distinguen entre la gestién de la decision y el control de la decision: el rol no es el
mismo si los directores inician, preparan e implementan una decision (gestion de la decisién) que si la
ratifican, monitorizan, evaltan y emiten consejo (control de la decision).

Posicionamiento en el ambito del proceso estratégico con un rol de guia y consejo, y fortaleciendo el
rendimiento mediante la bifurcacion de funciones de guia y consejo, y de monitorizacién (Brown, 2015;
Faleye, Hoitash, R. y Hoitash, U., 2013; Duruigbo, 2012; Jensen, 1993).

Se percibe un cambio en el posicionamiento del Consejo de Administracién, que toma un rol
colaborativo para convertirse en un socio estratégico de la direccién (Anderson, Melanson y Maly,
2007).

Consideraciones sobre las limitaciones del Consejo de Administracion para contribuir a la estrategia
(tanto en su gestién como en su control) debido a su foco en la independencia y su lejania del dia a
dia operacional (Hendry y Kiel, 2004; Charan, 1998; Conger, Lawler y Finegold, 2001).

Fuente: elaboracion propia.
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4.1.15 Indicador: Informacién

Tabla 30: Definicion, referencias y justificacion - Informacion

Definicion primaria Definicién secundaria - encuesta Algunas referencias y,ju'stificaciones en base a Ia' revjsién de la literatura y las
précticas empresariales e institucionales
Definicion primaria: Elaboracién propia basada en investigaciones de Weintraub
(2012), Corporate Executive Board (2013), Einhorn y Hogarth (1987), Pillay (2014),
otros
Gestion de objetivos:
o El uso de informacién diversa tiene un mayor impacto en las actividades
estratégicas actuales que simplemente poseer dicha informacién (Zhang, 2010)
o El control, el muestreo, la repeticién y la evaluacion de los prejuicios en los
procesos del uso de informacion para la toma de decisiones es necesaria en
Las “fuentes de informacion” Consejo de Adr_ninistracién que son diversos (_Zhang, 20_1(_)). 3 _
Las "fuentes de informacién™ necesarias en la toma de decisiones o Los CEO que ejercen de Pr_e,5|den_te del Consej_o de Admlnlstrguon, consiguen el
necesarias (fiable; aceptable; | permiten ejecutar la estrategia definida efectq opuesto Ia_generamgp de mdeper_lqenua pues el CEQ tiene en su potestad
se puede encontrar; inclusion por el Consejo de Administracion. reducw.el.fIL.uo de mformgmon que se utiliza (Brgwn, 2015).
de métricas asociadas; Como ejemplo intuitivo, una start-up © P_ara minimizar el mcgqﬂvo _de_l (.:EO para limitar ?I, acceso por parte de los
relevancia; predictiva; otros) en un mercado nuevo puede requerir d_wectores a Ia.‘ qurma-c,lon (mlnl_mlzando.lla mterv_er}cmn, mediante e_I control del
en la toma de decisiones fuentes de informacién diversas y con 5'.Stef“a de diseminacion de Ia.‘ informacion; c!eudlend.o’ que materiales gque e
permiten ejecutar la estrategia | una fiabilidad relativa para hacerse con dlstrlbuyt_en;_ controlando el flujo general de la mfo_rmamon) $arbanes-0x_ley fijo
definida por el Consejo de el mercado de forma répida, el re_qgenmmn_to Qe que contables externos expusieran las disputas asociadas al
Administracién. Dependiendo comparado con una empresa CO”.“‘e de audlto_r,la (Brown, 2015). . A .
de la estrategia, es necesario tradicional en un mercado maduro que o La |mple~menta0|on de quqbernanza corpo_ratlva esta tenle_ndo result_ados m|x_t(’)s
decidir las "fuentes de requiere fuentes de informacion en E_spana, y en la préctica se ha perdido transparencia en la informacion
informacién™. predictivas y constatadas para sustentar (Gutierrez y Surroca, 20.14)' . . . .
la estrategia a largo plazo, o Parece_ haber una _neces_@ad para incorporar o r_nejorar_la mfor_n,]amon que el
Consejo de Administracion recibe y cuando mediante la integracion de reportes
de gobernanza corporativa y la gestién de los reportes (Johanson, 2008).
o La disponibilidad de la informacion, y mas en el caso de la informacion soft,
ayuda a entender mejor el rendimiento del CEO evitando juicios de valor
limitados a circunstancias extraordinarias y casuales (Cornelli, Kominek y
Ljungqvist, 2013).
o El problema de la agencia no se soluciona con la monitorizacion y la medicion,
sino incrementando incremento del flujo de la comunicacion y la capacidad de
mejorar como compartir informacion (entre otros) (Shapira, 2000).

Fuente: elaboracion propia.
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4.1.16 Indicador: Participacion del empleado

Tabla 31: Definicion, referencias y justificacion - Participacion del empleado

Definicién primaria

Definicién secundaria - encuesta

Algunas referencias y justificaciones en base a la revision de la literatura y las

précticas empresariales e institucionales

La "participacion del
empleado™ necesaria (% de
participacién; inclusion de

visiones adicionales; mejora
de la cultura empresarial;
otros) en la toma de decisiones
para ejecutar la estrategia
definida por el Consejo de
Administracién. Dependiendo
de la estrategia, es necesario
un nivel mayor o menor de
"participacion del empleado

La “participacion del empleado”
necesaria en la toma de decisiones para
ejecutar la estrategia definida por el
Consejo de Administracién. Como
ejemplo intuitivo, una start-up en un
mercado nuevo puede requerir una
involucracion del empleado frecuente e
intensa para asegurar el mejor
conocimiento del mercado y las
oportunidades actuales, comparado con
una empresa tradicional en un mercado
maduro que ya tiene un negocio y
mercado conocido y la involucracién
del empleado no es tan relevante.

Definicion primaria: Elaboracion propia basada en investigaciones de Clapham y
Cooper (2005), y Muthusamy, Bobinsky y Jawahar (2011), otros

Toma de Decisiones:

@)

El uso de informacion diversa tiene un mayor impacto en las actividades
estratégicas actuales que simplemente poseer dicha informacién (Zhang, 2010)
Una de las sugerencias para paliar el problema de la doble agencia incluye la
reconciliacion de los requerimientos de la gobernanza con la cooptacion del
empleado en la gobernanza (entre otros) (Child y Rodrigues, 2003), lo cual
implica una mayor participacion del empleado en términos estratégicos y de su
ejecucion.

La participacion del empleado como elemento de contencion del oportunismo
gerencial o de acciones de interés propio, sugiriendo que una posible reaccion de
los subordinados puede ayudar a paliar el problema de la agencia (Acharya,
Myers y Rajan, 2011).

El procedimiento asociado a la toma de decisiones no solo debe promocionar su
racionalidad (decisiones objetivas y precisas), si no también mostrar respeto por
las personas permitiendo una participacion activa igual en las decisiones que
afectas sus intereses (Solum, 2004: 95-96).

Desde una perspectiva estratégica, Muthusamy, Bobinsky y Jawahar (2011)
demuestran como la participacion del empleado en la toma de decisiones en
temas corporativos aumenta el rendimiento organizativo y limita el exceso
corporativo.

Fuente: elaboracion propia.
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4.1.17 Indicador: Integrated Reporting

Tabla 32: Definicion, referencias y justificacion - Integrated Reporting

Definicion primaria

Definicién secundaria -
encuesta

Referencias y justificaciones en base a la revision de la literatura y las practicas empresariales e
institucionales

Este indicador se
centraen la
generacion de un
reporte integral
horizontal que
conecte y apalanque
las necesidades
organizativas en su
conjunto (reportando
recursos financieros e
intangibles).
Dependiendo de la
estrategia, es
necesario un nivel
mayor 0 menor de
Integrated Reporting.

Este indicador se centra en
la generacién de un reporte
integral horizontal que
conecte y apalanque las
necesidades organizativas en
su conjunto. Como ejemplo
intuitivo, una start-up en un
mercado nuevo puede no
requerir un reporte integrado
en un entorno organizativo y
de métricas comparado con
una empresa tradicional en
un mercado maduro que si lo
necesita para tener un mejor
apalancamiento de recursos
y mejorar su competitividad.

Elaboracion propia basada en Institutes of Internal Auditors (2015).

Alineamiento con la necesidad de extender el ambito de los objetivos de reporte incluyendo informacion
no financiera y siguiendo las directrices de COSO (2015) Enterprise Management Framework de 2004.
Foco estratégico: Proporciona una comprension y perspectiva93de la estrategia de la organizacion
Relaciones de los grupos de interés: Proporciona una comprension y perspectiva de la naturaleza y calidad
de las relaciones de la organizacion con los grupos de interés clave

Gobernanza: Analiza como la estructura de la gobernanza de la organizacion da soporte a la capacidad de
dicha organizacién para crear valor en el tiempo incluyendo informacion sobre: la efectividad y eficiencia
de los mecanismos de direccién; la coordinacion y monitorizacion; las posibles inconsistencias en la
estructura organizativa o el proceso de relacién con los grupos de interés; la transparencia y la
accountability

Estrategia y alineacion de recursos: Analiza hacia dénde va la corporacion y como pretende llegar,
incluyendo informacion sobre: la justificacion y validacion de cambios significativos en la estrategia;
alineamiento del apetito de riesgo con las alternativas estratégicas; la evaluacion sobre el alineamiento de
los objetivos y la estrategia; el alineamiento de los recursos y la estrategia; la discusién con aquellos
encargados de la gobernanza sobre oportunidades de mejora de la supervision del Consejo de
Administracién sobre la planificacion de la estrategia

Rendimiento: analiza el cumplimiento de los objetivos estratégicos en el periodo requerido incluyendo
informacion sobre: la evaluacion del reporte de la estrategia y los indicadores clave de rendimiento; la
revision de los indicadores cuantitativos y cualitativos clave; la revisién de los controles internos
relacionados con la preparacion y el procesamiento de datos

Riesgos y oportunidades: Evalla cudles son los riesgos y oportunidades especificos incluyendo
informacion sobre: la provision de aseguramiento de la efectividad de los controles de gobernanza, riesgo
y auditoria interna; la revisién de la consistencia, integridad y fiabilidad

Perspectiva: Qué retos e incertidumbres se puede encontrar la organizacién para conseguir ejecutar su
estrategia, incluyendo informacion sobre: la revision de la conectividad entre los factores externos y los
internos; la asesoria de la precision sobre la que el plan estratégico basa su futuro; la provision de una
visién de las dinamicas internas y externas del proceso de la organizacion para crear valor

93 Se traduce insight por comprension y visién, como dos de las opciones que aparecen en http://www.linguee.es/espanol-ingles/search?source=auto&query=insight
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Fuente: elaboracion propia.

4.1.18 Indicador: Fiscalizacién directa de la gestion

Tabla 33: Definicion, referencias y justificacion - Fiscalizacion directa de la gestion

Definicion primaria

Definicién secundaria - encuesta

Referencias y justificaciones en base a la revision de la literatura y las practicas
empresariales e institucionales

Este indicador se centra en
cuatro mediciones basicas de
gestion (realizaciones;
recursos; resultados; impacto)
en lugar de ocuparse de las
cuestiones relativas al control
y los procesos, para medir la
ejecucion de la estrategia
definida. Dependiendo de la
estrategia, es necesario un
nivel mayor o menor de
adecuacion al modelo de
"fiscalizacion directa de la
gestion del TCE".

Este indicador se centra en cuatro
mediciones basicas de gestion
(realizaciones; recursos; resultados;
impacto) en lugar de ocuparse de las
cuestiones relativas al control y los
procesos, para medir la ejecucion de la
estrategia definida. Como ejemplo
intuitivo, una start-up en un mercado
nuevo puede requerir un reporte basico
de gestién tipo TCE, comparado con
una empresa tradicional en un mercado
maduro que requiera un reporte mas
sofisticado.

Elaboracién propia basada European Court of Auditors (2011).

Es decir, el TCE provee con un sistema de reporte de auditoria que incluye los
objetivos y metodologia basicos para poder informar a los responsables Gltimos de la
gobernanza de las instituciones europeas sobre sus logros, o falta de ellos, analizando
el porqué de los resultados.

Enfoque: fiscalizacion directa de la gestion.
Ambito: recursos, realizaciones, resultados e impacto.

La simplicidad de los cuatro parametros clave de este tipo de fiscalizacion (resultados,
realizaciones, resultados e impacto) podria ser atractiva desde el punto de vista del
Consejo de Administracion a la hora de medir el estatus del rendimiento de la
ejecucion de la estrategia desde una perspectiva de gobernanza global y de primer
nivel. Se adecua al Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia en términos de
la medicidon especifica del progreso de una actividad concreta, proporcionando un
resultado transversal y medible.

Fuente: elaboracion propia.
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4.1.19 Indicador: SPMS - BSC

Tabla 34: Definicion, referencias y justificacion - SPMS - BSC

Definicién primaria

Definicién secundaria - encuesta

Referencias y justificaciones en base a la revision de la literatura y las préacticas
empresariales e institucionales

Este indicador se centra en
sistemas de medicion de todas
las métricas que alinean los
procesos de gestion, la
generacion y gestion de
objetivos, la toma de
decisiones y ayudan en su
evaluacion. Las métricas del
BSC (financieras; cliente;
procesos internos de negocio;
aprendizaje y organizacién) se
incorporan en los sistemas de
rendimiento. Dependiendo de
la estrategia, es necesario un
nivel mayor o menor de
sistemas de rendimiento
estratégico SPMS y de
métricas de BSC.

Este indicador se centra sistemas de
medicidn de todas las métricas que
alinean los procesos de gestion, la
generacion y gestion de objetivos, la
toma de decisiones, y ayudan en su
evaluacion. Las métricas del BSC
(financieras, cliente, procesos internos
de negocio, aprendizaje y
organizacion) se incorporan en los
sistemas de rendimiento.
Despendiendo de la estrategia, es
necesario un nivel mayor o menor de
sistemas de rendimiento estratégico
“SPMS y de métricas BSC”.

Elaboracién propia basada en las investigaciones de Klapan y Norton (1992, 2000,
2001, 2004), Chendall (2005), Simmons (1991), Langfield-Smith (1997), otros

Asociacion de la Teoria de los Grupos de Interés con la necesidad de proporcionar
BSC que si proporcionen “scores” validos, esto es, medidas concretas que si
proporcionen rendicién de cuentas a los gestores Jensen (2001).

Es un manual y procedimiento que pretende: proporcionar bases para el requerido
escepticismo del auditor; potenciar el control de la calidad de los reportes; y explicitar
la documentacién de auditoria requerida.

Se requiere: la realizacion de una auditoria financiera y de cumplimiento; una auditoria
del rendimiento; la programacion y planificacion necesaria para la obtencién de los
datos; la evidencia que permita al auditor concluir; y la forma en la que relacionarse y
trabajar con las personas relacionadas con esta actividad.

Toda la actividad del TCE se vuelca en un reporte de auditoria que revierte en una
comunicacion de las conclusiones con los responsables de la gobernanza.

Es decir, el TCE provee con un sistema de reporte de auditoria que incluye los
objetivos y metodologia basicos para poder informar a los responsables ultimos de la
gobernanza de las instituciones europeas sobre sus logros, o falta de ellos, analizando
el porqué de los resultados.

Fuente: elaboracion propia.
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4.2 Parte I1: EI modelo conceptual

4.2.1 Generacion de los constructos del modelo

El modelo propuesto en esta tesis se genera en base a la investigacion realizada en tres
partes fundamentales, que confluyen en un modelo coherente y equilibrado que permite generar
los indicadores (0 los comprobantes de la lista). Estas tres partes son: la revision de la literatura;
las teorias de la gobernanza mas relevantes; y la investigacion de mejores practicas académicas,

empresariales e institucionales para producir los indicadores.

La generacion de los constructos que agrupan los indicadores es un trabajo de propuesta
tedrica que ulteriormente se comprueba mediante analisis cualitativos y/o cuantitativos con una
muestra representativa. Debemos asegurar una adecuada construccién y validacion del
constructo para eliminar interpretaciones erroneas (Popper, 2002) y generar hipotesis que
puedan ser observadas en la realidad, considerando dichos constructos y sus indicadores
asociados como las medidas de la validez del modelo. Esta tesis propone cuatros constructos:
gestion de objetivos, cultura corporativa, toma de decisiones y medicién de la ejecucion de la

estrategia. Estos constructos y los indicadores de que constan se razonan a continuacion.

4.2.2 El constructo: Gestion de objetivos

Algunas nuevas teorias del comportamiento del Consejo y de la gobernanza corporativa
(Van Ees, H., Gabrielsson, J. y Huse, M., 2009) sugieren que los objetivos que se establecen
son el resultado de la negociacion politica. Aunque éste quizas no sea el camino mas objetivo
que un Consejo ha de tomar para establecer las pautas mas importantes sobre las que una
organizacion ha de movilizarse y ejecutar su estrategia, La propuesta de estos autores es que el
foco con respecto a los objetivos sea puesto sobre los problemas de coordinacion, exploracién
y creacion de conocimiento, en vez de sobre los problemas de conflicto de intereses, explotacion
y distribucion del valor. Esto es, la relevancia de los objetivos se encuentra en el proceso de
gestion de los mismos. Bilbao (2004: 391) nos ofrece una aproximacion mas exacta sobre la

generacion de los objetivos respecto al Consejo:
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“La definicion de los objetivos del Consejo y que son parte del gobierno corporativo
que lidera, marca el alcance de la responsabilidad social que sus creadores desean

asumir, y por ende, que el gobierno corporativo ejercera”.

Esto es, los objetivos, su gestion y su ejecucion son una funcion primordial del Consejo.
Los objetivos también pueden ser organizativos, entendiendo como tales unas declaraciones
especificas sobre los resultados® deseados, que deben ser medibles y que estan asociados a las
metas organizativas, pudiendo haber méas de un objetivo por cada meta (Gill, 2005). Estos
autores parecen indicar que la gestion de los objetivos esta relacionada con los indicadores

“Gestion por objetivos” y “Proceso asociado a la generacion por objetivos”.

Asi mismo, la gestion por objetivos que permita un rendimiento superior persistente
requiere y esta ligada a una motivacién asociada por parte del empleado sugiriendo una relacion
con el indicador “Satisfaccion y compromiso del empleado resultante de la fijacion de sus

objetivos”.

Los indicadores anteriores se pueden agrupar bajo un constructo cuya base conceptual fue
explorada en el epigrafe 4.1.1, gestion por objetivos, basada mayoritariamente en el trabajo de
Drucker (1954). Este concepto se expande incluyendo aspectos necesarios para mejorar la
gobernabilidad de los objetivos en su conjunto (y no sélo su gestion), y cuya definicion como
constructo en el Modelo es la siguiente:

e Constructo “Gestion de objetivos™: La gestion de los objetivos, siguiendo el proceso de
MBO (Management by Objectives, y en particular los conceptos: revision;
monitorizacién; evaluacion; compensacion), proporciona el nivel deseado de
alineamiento y ejecucion de los objetivos asociados a la estrategia definida. EI Consejo
debe acordar mediante un proceso de gobernanza qué nivel es el adecuado. Este

constructo esta constituido por los indicadores: gestion por objetivos; procesos asociados

9 \Wordreference.com traduce los términos originales output y outcome como resultados, por lo que en esta
investigacion se traducen indistintamente.
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a la generacion de objetivos; satisfaccion y compromiso del empleado resultante de la
fijacion de sus objetivos; objetivos individuales y/o de grupo; objetivos cuantitativos y/o

cualitativos.

4.2.3 El constructo: Cultura corporativa

Partiendo de las teorias de las competencias como piedras angulares de la generacion de
ventaja competitiva estratégica, Hamel y Prahalad (1994) argumentaban que adicionalmente a
generar competencias en el mercado era preciso generar competencias antes de llegar al
mercado, tales como las asociadas a los recursos humanos y la cultura corporativa. Por su lado,
Bilbao (2004) establece que el vinculo entre la eficiencia empresarial y el gobierno corporativo
se consigue basicamente a través de la cultura corporativa y los grupos de interés. Gill (2005)
entiende que en el entorno de la gobernanza la cultura corporativa es la personalidad de la
organizacion, y que tiene sus raices en sus tradiciones e historia, definiendo dicha cultura como
las asunciones, creencias y normas compartidos por la organizacién. Estas consideraciones
estan alineadas con la Teoria de la Dependencia de Recursos *°, que establece que la naturaleza
de los recursos corporativos en términos de habilidades, conocimientos y costes (Barney, 1991;
Reed y DeFilippi, 1990; Mauri y Michaels, 1998; Powell, 2001) protegen la ventaja estratégica
disefiada por los gestores (por ejemplo, el Consejo) mediante la posesion de recursos
dificilmente imitables o sustituibles (adquiridos o desarrollados) que son Unicos (Barney, 1991).
Esta teoria basicamente predice que la ventaja competitiva estratégica disefiada por el Consejo
proviene de las decisiones tomadas por los gestores sobre qué tipo de recursos (humanos u otros)
se crean o0 adquieran. Las acciones pueden cambiar el entorno (Scarbrough, 1998), pero estas
acciones deben estar coordinadas con la estrategia a ejecutar a efectos de recursos creados o
adquiridos. Por otro lado, parece que la homogeneidad del TMT (o su falta de diversidad) y su

impacto en su rendimiento no es concluyente (Nielsen, 2010) en base a un estudio realizado

% El epigrafe 2.2.4 incluye un extenso analisis sobre el impacto de esta teoria en la estrategia y la necesidad de
mecanismos de control para obtener la ventaja competitiva.
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sobre 60 publicaciones en las 10 mejores revistas académicas entre 1984-2005. Pero estas

discrepancias sobre el impacto de los recursos corporativos son minimas.

Aparte de crear o adquirir recursos corporativos que cumplan una definicion determinada
de habilidades y conocimientos alineados con las necesidades estratégicas, estos recursos han
de adaptarse a los cambios en la estrategia y en consecuencia sus caracteristicas intrinsecas
deseables pueden variar. Uno de los factores clave en la persistencia de la ventaja estratégica
definida por el Consejo es la adaptacion de los recursos a dicha estrategia, y acorde a Godfrey
y Hill (1995) la persistencia (o no) de un rendimiento estratégico sostenible esta relacionada con
el indice de obsolescencia del propio recurso. Por lo tanto, se requiere de un mecanismo de
continua evaluacion que permita la propuesta de mejoras relacionadas con la cultura corporativa.
El epigrafe 3.2.6 demostraba como la cultura corporativa incluye una serie de indicadores clave
que estan relacionados con el rendimiento de la corporacion y el Consejo. La definicién como

constructo en el Modelo es la siguiente:

e Constructo “Cultura corporativa”: La cultura corporativa, siguiendo el modelo de ACCA
y ESRC (2014), proporciona el nivel deseado de alineamiento de la naturaleza de los
recursos humanos con las necesidades de la estrategia definida. El Consejo debe acordar
mediante un proceso de gobernanza qué nivel es el adecuado. Este constructo esta
constituido por los indicadores: reto constructivo; involucracién; reglamento;

innovacion; riesgo; y accountability o rendicion de cuentas.

4.2.4 El constructo: Toma de decisiones

Si el Consejo es la méxima autoridad legal con respecto a la toma de decisiones en la
corporacion y revisa y aprueba las decisiones financieras y operativas, los planes corporativos
y las estrategias (Adams y Ferreira, 2007), pareceria relevante que, en lo referente a la
responsabilidad sobre la ejecucidn de la estrategia, este concepto se considerara un constructo
relevante del que extraer indicadores para el Modelo. Leblanc y Gillies (2005) coinciden con

Useem (2003) en su conclusion de que el objetivo fundamental del Consejo es la toma de
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decisiones. Acorde a Bainbridge (2012), la asociacion de la gobernanza corporativa con la toma
de decisiones se basa en que son las estructuras institucionales y las mejores practicas las que
determinan quienes son los decisores para segun qué temas, cdmo estos miembros son elegidos
y qué reglas han de seguir. Es decir, la gobernanza corporativa es el proceso de toma de
decision. Este mismo autor postula que la separacion del control de la corporacion de los
accionistas en la toma de decisiones, mediante el Consejo, permite que las corporaciones operen
en los mercados bursatiles (Bainbridge, 2008). Porter (1991) explicitamente mencionaba y
asignaba un rol fundamental de los gestores (Consejo) en el proceso de toma de decisiones como
parte esencial del uso de sus famosas estrategias competitivas. Y adicionalmente, Bainbridge
(2008) se refiere a que el comportamiento esperado del Consejo en lo referente a la toma de
decisiones debe ser uno de consenso, evitando que un solo director del Consejo tenga la
autoridad total de la corporacion. Siguiendo esta aproximacion, el valor corporativo del Consejo
es sustancial, pues dicho 6rgano se convierte en el garante de objetividad en el destino de la
corporacion. Una vez asignada ésta relevante responsabilidad, ¢como toma las decisiones el

propio Consejo?

Useem (2003) enunciaba que el concepto de buen gobierno ocurre cuando los directores
(del Consejo) toman buenas decisiones. La generacién de este constructo toma como premisa
que los decisores no toman decisiones estratégicas inadecuadas a prop6sito, y que son buenas
decisiones a priori. Este constructo no evalla la decision en si. El modelo de la eleccién racional
de Herbert (1955) sugiere que la racionalidad del individuo que toma decisiones esta limitada
por tres barreras: la informacion de la que se dispone; la propia limitacién cognoscitiva de la
mente del individuo en cuestion; y el tiempo que hay disponible para tomar la decision. Estos
limites que condicionan la toma de decisiones, y en particular los cognitivos, los explica Child
(1997). Por otro lado, Kahneman, Slovic y Tversky (1982) en su Teoria del Procedimiento Justo
proponen un escenario mas acotado en la toma de decisién en un entorno de incertidumbre
donde la probabilidad se remplaza en atajos heuristicos, resultando en una asimetria en la toma
de decisiones. Independientemente de la naturaleza del proceso de la toma de decision en si y
como éste se ve afectado por las limitaciones racionales y la asimetria, este constructo no elabora

ni incluye el proceso de toma de decisiones en su definicidn, el cual no es objeto de esta tesis,
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sino los condicionantes del Consejo como estructura y proceso que influencian la toma de
decisiones. Se pretende elaborar un constructo y unos indicadores asociados que relacionen las
caracteristicas del Consejo en el proceso de la toma de decision, pero no la toma de decision en

Si.

La Teoria de la Dependencia de Recursos soporta la nocion de que las empresas crean
oportunidades subjetivas dependiendo de las decisiones que tomen con respecto a sus recursos
(Johnson, Merlin y Whittington, 2003), y por lo tanto, el tipo de decisiones estratégicas que el
Consejo toma con respecto a sus recursos afecta la ejecucion de la estrategia que han definido.
Las habilidades necesarias para la toma de decisiones incluyen la capacidad de prediccion y
vision, las cuales tienen un impacto alto en el rendimiento de la empresa, particularmente en los
aspectos de seleccidn de la decision y la implementacion y la evaluacion de dichas decisiones,
las cuales producen direccion corporativa (Hamel y Prahalad, 1994; Milliken, 1990). Es decir,
las decisiones corporativas del Consejo y las capacidades es este érgano en el proceso de toma
de decision e implementacion impactan la ejecucion de la estrategia, y por lo tanto dicho proceso
es relevante. Por otro lado, Jensen (2001) asocia la Teoria de los Grupos de Interés con la
productividad y la efectividad de los directores, y como esta teoria, al deshabilitar a los gestores
de la posibilidad de tomar decisiones (pues segun Jensen esta teoria se enfoca sélo en los grupos

de interés y no en los accionistas) elimina la necesidad de la rendicion de cuentas.

Asi mismo, las decisiones tipicamente se realizan bajo circunstancias de incertidumbre,
informacidn asimétrica y complejidad (Trull, 1966; Baird y Thomas, 1985), y con ajustes para
reducir el impacto negativo de estas circunstancias. Parece recomendable que, si estas
caracteristicas son predominantes en la toma de decisiones por parte del Consejo, exista algun
tipo de mecanismo que controle y oriente el proceso de toma de decision, al menos

estructuralmente.

Respecto a las tendencias en la formacion de la estructura del Consejo, el comportamiento
del Consejo y los escandalos han puesto en marcha una seria de reformas sobre su composicién

y estructura. Las corporaciones cotizadas con mayor volumen de negocio parecen estar optando
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por Consejos que consisten enteramente de directores independientes excepto el CEO, quien
tipicamente tiene el rol de presidente del Consejo y consigue el efecto opuesto a la pretension
de tener un Consejo meramente independiente, pues el CEO puede reducir la informacién que
se utiliza (Brown, 2015). Useem y Zelleke (2006) concluyeron en una investigacion realizada
a 31 empresas que los calendarios anuales y los protocolos se utilizan generalmente para la toma
de decisiones entre el Consejo y la direccion ejecutiva. Estos protocolos variaban en detalle y
comprension, y quedaba patente que la direccion ejecutiva tenia la potestad de fijar las bases y
la agenda de las decisiones a tomar por el Consejo, y por lo tanto los directores del Consejo

siguen dependiendo de la ejecutiva sobre lo que se decide y no se decide.

Uno de los grandes debates sobre el Consejo es su efectividad. Esta efectividad se ve
afectada por la propia dinamica de los miembros que componen el Consejo. En un estudio
realizado en 2 empresas australianas, donde se grabaron sesiones de video de 3 reuniones del
Consejo en cada empresa, y éstas se contrastaron con entrevistas individuales con los directores
y otros datos relevantes, se concluyé que las interacciones entre los directores son dinamicas y
multidimensionales, particularmente en lo referente a: qué directores contribuyen en qué temas
de la agenda; como la inclusion y participacion igualada se asocia a una percepcion de mayor
efectividad del Consejo; el impacto de como las interacciones de los miembros del Consejo
varia dependiendo de los temas a tratar e incluso a la sintonia prevaleciente del equipo. Es decir,
que existen variables adicionales a la propia independencia o habilidades de los directores del
Consejo y que la dindmica de grupo y el clima de la reunién también afecta el rendimiento

(Pugliese, Nicholson y Bezemer, 2015).

Acorde a nuevas teorias del comportamiento del Consejo y de la gobernanza corporativa,
parece que el proceso de decision del Consejo estd basado en las coaliciones entre los diferentes
actores que lo componen y los intereses asociados a la cooperacién sobre el control de los
recursos (Van Ees, H., Gabrielsson, J. y Huse, M., 2009).

Bailey y Peck (2012), en un estudio utilizando entrevistas semiestructuradas con 29
directores de 8 empresas publicas de Estados Unidos, concluyeron que no se ha analizado lo
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suficiente el papel del lider del Consejo en su capacidad para crear un entorno que conduzca la
generacion y ejecucion de procesos de calidad en la toma de decisiones. Acorde a estos
investigadores, el estilo predominante en la toma de decisiones sigue la Teoria del
Procedimiento Justo mediante tres variables: los modelos mentales compartidos, el balance de

poder y las habilidades de liderazgo del lider del Consejo.

Siguiendo el modelo de Forbes y Milliken (1999), Minichilli, Zattoni, Nielsen y Huse
(2012) realizaron un estudio en 535 empresas de tamafio mediano y grande en Italia y Noruega
enfocandose en tres procesos del Consejo: la normativa del esfuerzo, los conflictos cognitivos,
y las habilidades y su uso como determinantes de control y rendimiento. Concluyeron que los
procesos del Consejo tienen una mayor influencia que los aspectos demograficos y que el
rendimiento difiere mucho dependiendo del contexto operacional del Consejo. Esto significa
que los procesos del Consejo y la gobernanza del Consejo tienen una gran influencia en el

rendimiento del Consejo.

Asi, las emociones parecen actuar como estimulantes®® para representar el estatus de poder
en dinamica del Consejo, y que estas emociones influencian el rendimiento del Consejo
(Brundin y Nordgvist, 2008). Otras investigaciones concuerdan con Brunding y Nordgvist en
que las consideraciones relacionales y emotivas son importantes en los procesos de micro
niveles, como Pettigrew (1992) y Pettigrew y McNulty (1998). Sin embargo, Brunding y
Nordqvist parecen llevarse ellos mismos por las emociones cuando concluyen que un Consejo
“el rendimiento efectivo de tareas del Consejo consiste en la resolucion de momentos de
conflicto, frustracion y desconfianza con momentos de colaboracion, harmonia y confianza”.
La resolucion del momento es importante, pero la consecucion de objetivos asociados a tareas

lo es mas.

Conocer por qué y como el Consejo toma decisiones, y gestionar una gobernanza que

maximice las probabilidades de éxito en la facilitacion de la ejecucion de la estrategia, es

% EI término inglés utilizado es energizer o estimulante acorde a las traducciones tradicionales, pero en el contexto
de la investigacion de Brundin y Nordqvist dicho término parecia tener una traduccion mas apropiada como
“catalizador”. Se ha mantenido la traduccién tradicional para respectar dicho posible sentido.
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probablemente el reto mas significativo del Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia.
Las teorias basadas en el equilibrio o muy focalizadas en la industria como elemento
determinante de la definicion de una buena estrategia eliminan cualquier consideracion hacia la
realizacion de que una empresa es también una institucion social, y por lo tanto delimitan nuestra
vision de lo que los gestores (Consejo) hacen, por qué lo hacen y como lo hacen, lo cual
condiciona nuestro entendimiento del proceso de toma de decisiones (Addelson, 2001).

Una investigacion de 3000 directores ilustrd6 como la orientacion estratégica del Consejo
influencia no solamente las decisiones, sino también su contribucion al proceso de gobernanza
(Ingley y VVan Der Walt, 2005).

Por lo tanto, se requiere de un mecanismo de continua evaluacion que permita evaluar como
se toman las decisiones. El epigrafe 3.2.7 demostraba como existen una serie de indicadores que
permiten relacionar la toma de decisiones con el rendimiento de la corporacion y el Consejo.

La definicion como constructo en el Modelo es la siguiente:

e Constructo “Toma de decisiones”: Las Teorias de la Dependencia de Recursos, del
Procedimiento Justo y de los Grupos de Interés establecen que la creacion de
oportunidades estratégicas dependen en gran medida del proceso de toma de decisiones
en el Consejo. El Consejo debe acordar como los diferentes indicadores de ése proceso
se deben adecuar a las necesidades especificas de la estrategia que se ha de ejecutar.
Este constructo esta constituido por los indicadores: tipos de decisiones; estructura del
Consejo de Administracion; roles del Consejo de Administracion; fuentes de

informacion.

4.2.5 El constructo: Medicion de la ejecucion de la estrategia

Diferentes académicos han coincidido en la necesidad de generar modelos que introduzcan

indicadores a los diferentes elementos de accion y responsabilidades asociados al rol del
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Consejo, como por ejemplo, la monitorizacion que asegura la efectividad del Consejo a la hora
de ejecutar sus funciones de control y servicio (Sundaramurthy y Lewis, 2003).

Desde la perspectiva del rol del Consejo y sus responsabilidades fiduciarias, estas funciones
incluyen la aprobacion de la direccidn estratégica de la compafiia y su monitorizacion desde la
gestion (Boyd, Haynes y Zona, 2011). La correcta monitorizacion de la gestion no exime al
Consejo de la monitorizacion adecuada del negocio y de la supervision de la ejecucion de la
estrategia, como el caso Enron demostro: esta empresa cumplia con los indicadores esenciales
de la gobernanza corporativa en lo referente a la estructura del Consejo, como por ejemplo, el
nivel de independencia, el nivel de habilidades de los directores y la separacion del CEO vy el
Chairman (Healy y Palepu, 2003). Schmidt y Brauer (2006) sugieren, basandose en la Teoria
de la Dependencia de Recursos, que para medir la efectividad del Consejo y los mecanismos
asociados de gobernanza lo mejor es relacionar el intento estratégico con la asignacion de
recursos a dicha estrategia y como el Consejo guia dicha ejecucion. Asi mismo, la
monitorizacién continua sobre el nivel de cumplimiento del Consejo con respecto a la estrategia
definida garantiza que el Consejo hace lo que dice alineando palabras con hechos. Sin embargo,
utilizando argumentos cognitivos, Shapira (2000) sugiere un acercamiento alternativo a la
monitorizacién y medicion mediante contratos de incentivacion y la focalizacion en la mejora e

incremento del flujo de la comunicacion y la capacidad de compartir informacion.

El epigrafe 4.1.17 detallaba como la iniciativa privada entre la consultora KPMG y el I1A
habia resultado en la construccién de una novedosa herramienta de medicion y reporte
denominada Integrated Reporting que genera un conocimiento horizontal sobre las posibles
sinergias que una organizacion debe aprovechar en base a la ejecucion de la estrategia.
Tomando una perspectiva gubernamental, el epigrafe 4.1.18 detallaba como el Tribunal de
Cuentas Europeo proporcionaba unas bases de auditoria directa de la gestion que media simples
métricas para entender el nivel de ejecucién de la estrategia. Finalmente, el epigrafe 4.1.19
resumia las herramientas de medicion de la estrategia mas utilizadas en el mercado, el SPSM y

el BSC, concluyendo que éstas se podian adaptar a cualquier estrategia.
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Por lo tanto, se propone la formacion de un constructo que incluya estas tres herramientas
(una novedosa, otra extendida en su uso y otra gubernamental) como mecanismos opcionales
tanto en su eleccion como en el nivel de uso de los mismos. La definicion como constructo en

el Modelo es la siguiente:

e Constructo “Medicion de la ejecucion de la estrategia”: La medicion de la ejecucion de
la estrategia es una actividad necesaria para entender el nivel de cumplimiento con
respecto a los objetivos establecidos. EI Consejo debe acordar cuales de los diferentes
indicadores 0 herramientas de medicién de la estrategia son los més adecuados para
cumplir con las necesidades especificas de la estrategia que se ha de ejecutar. Este
constructo estd constituido por los indicadores: Integrated Reporting: fiscalizacion
directa de la gestion (Tribunal de Cuentas Europeo — TCE); y SPMS y BSC.

4.3 Parte l1l: Seleccidn de la funcidn corporativa responsable del Modelo

4.3.1 COSOYy la 3?linea de defensa

COSO es una iniciativa de cinco organizaciones del sector privado dedicada a generar
conocimientos en el desarrollo de modelos y marcos de actuacion y guia en temas relacionados
con la gestion de riesgos en la empresa, el control interno y la disuasion del fraude®. El objetivo
final es la mejora del rendimiento organizativo y la gobernanza para reducir el fraude. El foco
principal de esta iniciativa es la mitigacion de los riesgos hasta un punto que éstos sean
aceptables para la organizacion. Uno de los marcos de actuacion que el COSO ha desarrollado
es el Internal Control — Integrated Framework, al que el COSO se refiere como el Framework
y al que nos referiremos como el Marco. Este Marco estd compuesto de unos componentes,
principios y factores necesarios para que, en linea con el foco del COSO, la organizacion
gestione sus riesgos de forma eficaz mediante el control interno. Las Tres Lineas de Defensa
se refieren a como las diferentes actividades relacionadas con el riesgo y el control pudieran ser

asignadas y coordinadas dentro de una organizacion, independientemente la complejidad de la

% Ver http://www.coso.org/
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misma. De alguna forma, estas Tres Lineas de Defensa son una estructura organizativa que
ejecuta las actividades de control del riesgo en una organizacion. La Figura 4 muestra como se

relacionan estas lineas con la organizacion.

Figura 14: Las Tres Lineas de Defensa de COSO

Equipo de Gobernanza / Consejo de Administracion/ Comité de
Auditoria
Comité Ejecutivo
x x x
12 Lineade Defensa 22 Lineade Defensa 32 Lineade Defensa >
= T
) B
Control financiero & g
i =
Controles de gestién Seguridad 3 =
Gestion de Riesgos 3
Medidas de control Callda}d, Auditoria Interna
- Inspeccidn
interno T
Cumplimiento

Fuente: COSO (2015)

La 12 linea se enfoca en como los responsables de las areas de negocio y los procesos crean
y gestionan el riesgo, los cuales disefian y ejecutan los controles de la organizacién asociados.
La 22 linea da un soporte de gestion en términos de experiencia y conocimiento en procesos y
monitorizacion para asegurar que los riesgos estan bien gestionados. Esta es una funcion de
supervision de varios aspectos de la gestién del riesgo. Como se puede observar, las lineas 12 y
2% no abordan temas estratégicos especificamente, sino mas bien componentes de la gestion
asociados al objetivo COSO y al Marco, esto es, a la mitigacion de riesgos y a la disuasion del
fraude. La 32 linea de defensa, liderada por la FAI, se encarga de que el Consejo y el comité
ejecutivo tengan el aseguramiento necesario de que las actividades y los resultados de las lineas

12y 22 son consistentes con sus expectativas. La FAI no tiene responsabilidades de rendimiento
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para asegurar su objetividad e independencia, y basicamente hace las funciones de reportar
informes al Consejo. Acorde a la definicion del 11A (COSO, 2015:7):

“La auditoria interna es una actividad independiente, de aseguramiento y de
consultoria disefiada para afiadir valor y mejorar las operaciones de la organizacion.
Ayuda a la organizaciobn a conseguir sus objetivos proporcionando una
aproximacion sistematica y disciplinada que evalia y mejora la efectividad de los

procesos de la gestion de riesgos, del control y de la gobernanza”.

Lo que realmente distingue a la FAI de las areas de negocio responsables de las lineas 12 y
22 son dos factores: su independencia y objetividad pues trabaja directamente para el Consejo y
el Chief Audit Executive (a partir de ahora denominado CAE); su falta de responsabilidad sobre
las operaciones y la ejecucién de la organizacidn para que asi pueda ejercer su funcion con la
mencionada y requerida independencia y objetividad. La FAI ejerce una serie de actividades

respecto al disefio y la implementacién de los procesos, resumidos en la Figura 15.

Figura 15: El COSO vy las actividades de la 32 linea de defensa
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Fuente: COSO (2015)
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4.3.2 Implicaciones de la FAI en la gobernanzay el Modelo

Considerando las responsabilidades y las actividades de la FAI, acorde a la Figura 14 y la
Figura 15 se concluye que ésta contribuye de forma activa a conseguir una gobernanza
organizativa eficaz (COSO, 2015). En linea con las recomendaciones de COSO, uno de los
motivos de que la FAI haya tomado una gran relevancia en los ultimos afios es como
consecuencia del foco en la gobernanza corporativa que surgio del Acta de Sarbanes-Oxley en
2002 vy a las peticiones de reforma en las areas de responsabilidad y supervision por parte del
Consejo y el comité de auditoria (Cohen, Krishnamoorthy y Wright, 2010). De hecho, existe
una fuerte correlacién entre la gobernanza corporativa y el proceso de auditoria, pues la FAI
sirve como elemento de monitorizacién para conseguir los objetivos de la realizacion de un buen
reporte financiero y evitar el fraude. A su vez, la FAI entiende que el Consejo dirige la
gobernanza corporativa, lo cual conlleva a una discrepancia con la Teoria de la Agencia que
supone que el Consejo y los mecanismos de gobernanza estan desligados en la operativa del
TMT para poder prestar una supervision independiente de la gestion (Cohen, Krishnamoorthy
y Wright, 2002; Turley y Zaman, 2004).

La alternativa a la FAI podria ser la utilizacion de la auditoria externa como garante de
independencia (ver la Figura 14). Esta relacion e influencia de la auditoria externa y el Consejo
en la gobernanza, y los intereses y los procesos que determinan sus actividades conforman un
amplio campo de estudio. Este campo esta generalmente focalizado en las relaciones entre el
Consejo y dichas auditoras en términos de comisiones, pagos Y el proceso de su seleccion.
Kumar y Zanotti (2013) realizan una revision de la literatura sobre el tema de las interacciones,
mencionando los resultados de un estudio realizado por Johansen y Pettersson entre 1988-2008
concluyendo que efectivamente dichas interacciones si tienen un impacto en la eleccién de la
auditoria ®8. El resto de la revision de la literatura también propone un claro efecto de

interaccidn, poniendo de relieve la carencia de independencia de la auditora externa en temas

% Tal y como se menciona en el epigrafe 3.1.1. sobre el buen gobierno, esta referencia se extrae del mismo articulo
de Kumar y Zattoni, donde de nuevo hacen referencia a un articulo publicado por estos autores que sin embargo
no referencian en el texto de su propio articulo y tampoco en la bibliografia. Esto puede ser debido a que su articulo
es un resumen de articulos publicados en el mismo volumen en el que ellos escriben su propio articulo.
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de gobernanza, y por lo tanto como funcién que permita una adecuada revision y propuesta de

mejoras de la gobernanza.

Volviendo nuestra atencion a la FAL, ésta se relaciona con la gobernanza en los aspectos de
evaluacion y mejora de propuestas. Un estudio realizado en el entorno de las TIC con auditores
reveld que habia una relacion positiva y significante entre el nivel de eficacia de la gobernanza
de las TIC y tres mecanismos en particular: comités de orientacion; involucracion de la direccion
mas senior; y los sistemas de medicion del rendimiento corporativo (Ferguson, Green, Vaswani
y Wu, 2013). La auditoria se beneficia de un sistema de gobernanza que incluya un comité de
orientacion de alto nivel, como pueda ser el Consejo, que ademas resulte en unos mecanismos
de medicién que le permita evaluar mejor el rendimiento y realizar propuestas de mejora, como
pueda ser en lo referente a la ejecucion de la estrategia. De hecho, hay evidencias de que la FAI
ejerce un rol de monitorizacién en la gobernanza corporativa y que existe una relacion positiva
entre la magnitud de dicha funcidn (principalmente nimero de empleados y la aparicién de un
entorno del Consejo que da soporte a actividades de control) y la participacion de propiedad de

la direccidn (Sarens, G. y Abdolmohammadi, 2010).

Una vez entendidos los cambios por los cuales la FAI esta asumiendo un rol en la
gobernanza, es importante entender qué implica este rol desde el punto de vista organizativo.
Un estudio realizado en 153 empresas italianas sobre los elementos controladores de la
efectividad de la FAI en la gobernanza detectd que ésta estaba afectada mayoritariamente por el
propio equipo de la FAL, los procesos y actividades de la FAl y la ligazdn entre la FAI y el resto
de la organizacion (Arena 'y Azzone, 2009). Desde una perspectiva del Modelo de Gobernanza
Operativa de la Estrategia, esto pudiera implicar que la FAI ha de tener un equipo cualificado
que tenga claras las actividades y los procesos que determinan su involucracion en el modelo y
las reglas del juego con el Consejo. Tipicamente la FAI reporta al comité de auditoria, el cual
reporta a su vez al CEO presente en el Consejo, o directamente al Presidente del Consejo. En el
primer caso parece existir un conflicto de interés, mientras que en el segundo caso la
independencia del comité de auditoria parece mas clara a no ser que la dualidad CEO-Presidente

del Consejo exista. Sin considerar las posibles carencias de la independencia del comité de
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auditoria respecto a las consecuencias de su reporte organizativo, los auditores consideran que
las funciones que hacen mas efectivo al comité de auditoria son la supervision del reporte
financiero y el proceso de auditoria externo, asi como el aseguramiento de los controles internos
de calidad (Krishnamoorthy, Cohen y Wright, 2002; Turley y Zaman, 2004). Uno de los temas
mas relevantes a la hora de tratar el tipo de reporte que emana de la gobernanza es el uso de la
informacion. Este tema se traté en el epigrafe 4.1.15, concluyendo que se debe incluir
informacidn completa asociada a la capacidad efectiva del Consejo para poder realizar una
supervision de los objetivos, y por lo tanto la calidad de la FAI afecta a las valoraciones que se
puedan realizar sobre el cumplimiento de la gobernanza (Regoliosi y d’Eri, 2014). Estos autores
sugieren un indice de calidad denominado IDA (Internal Audit Departments global quality
index) de la FAI que incluye un indicador (de cuatro indicadores principales) de actividad
operacional de la FAI, como pudiera ser la evaluacion y propuesta de mejora de un modelo de
gobernanza como el Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia. Para que esta
involucracion sea un hecho se requiere la formalizacion por parte del Consejo de la puesta en
marcha de un sistema de gestion de riesgos (para empezar, y como elemento de arranque mas

obvio), lo cual favorece la aceptacion de la FAI en la organizacion (Sarens y de Beelde, 2006).

A continuacion se analizan las caracteristicas principales del comité de auditoria que reporta
al Consejo, y las implicaciones que puede tener en la gobernanza estratégica. Acorde al objetivo
de esta tesis, el ambito de la FAI que se incluye en este andlisis se cifie a las directrices del
“Marco Internacional para la Practica Profesional de la Auditoria Interna” del Instituto de
Auditores Internos de Espafia (2013). La involucracion del 1A en aspectos de gobernanza y
profesionalizacion del rol parece fundamental. Por ejemplo, uno de los aspectos claves de la
efectividad de la FAI en la gobernanza es que el CAE este afiliado al 1A (Arena y Azzone,
2009). Asi mismo, la labor realizada durante décadas por el 1lA ha permitido, entre otras cosas,
acordar las caracteristicas principales del rol, generando un indicador a tal respecto que ha
permitido medir la profesionalizacion del mismo y promocionado las bases sobre las cuales el
rol debe evolucionar en base a las dependencias contextuales y jurisdiccionales respeto a la

auditoria externa (Arena y Jeppesen, 2009). Por lo tanto, parece existir una serie de relaciones
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entre las responsabilidades, actividades y el posicionamiento organizativo de la FAIl y el Modelo

propuesto.

Por todo esto se propone que la FAI juegue un papel importante en la gobernanza operativa
de la estrategia (desde el punto de vista de la evaluacidn y propuestas de mejoras) para ayudar

en la supervision de la ejecucién de la estrategia por parte del Consejo.

4.3.3 Seleccion de la funcidn corporativa

La justificacion de la tesis y la revision de la literatura y de algunas de las mejores practicas
han resultado en la obtencién de unas caracteristicas basicas del Modelo de Gobernanza
Operativa de la Estrategia que se enuncian en el epigrafe 1.3. Los epigrafes del 4.1.1 al 4.1.19

aportan datos adicionales con la seleccién de los comprobantes, denominados indicadores.

Una vez entendido lo que el modelo necesita, y siguiendo el modelo de COSO, s6lo existe
una funcién que puede responsabilizarse de alguna forma del Modelo como apoyo directo al
Consejo, y ésta es la FAI. La Figura 16 pretende mostrar como las responsabilidades de la FAI,
sus actividades y su dependencia organizativa encajan con las caracteristicas basicas del
Modelo, y por ello se selecciona esta funcion corporativa. Otra forma de andlisis seria concretar
que la FALI es la tnica funcion corporativa que es capaz de realizar labores de asesoramiento
con objetividad e independencia debido a su nula responsabilidad en las operaciones del negocio
y a su dependencia del Consejo o del comité de auditoria.

Como se indicé en el epigrafe 1.3, esta tesis no realiza un estudio exhaustivo de que funcion
corporativa es la mas adecuada para responsabilizarse del Modelo, si bien la idoneidad de la
FAI es clara, y el hecho de que es la Unica funcion corporativa que cumple el requisito de

independencia la convierte practicamente en la Unica candidata para ser seleccionada.
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Figura 16: Relaciones entre la FAI, la 32 linea de defensa y el Modelo
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Fuente: elaboracion propia.
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4.4 Modelo Version 1

El resultado final de este epigrafe es el Modelo Version 1 que se puede encontrar en la
Figura 19. Este modelo nace de la generacion de los indicadores partiendo de la realidad
operativa, de la generacion del modelo conceptual en el que se conforman los constructos y sus
indicadores asociados, y de la seleccion de la funcion corporativa que cubre la funcion de control
para dar soporte al Consejo. La agrupacién de los indicadores bajo los constructos
seleccionados sigue una logica explicada en el epigrafe 4.2.1. El Modelo consta de diecinueve
indicadores (se afiadio uno temporalmente debido a una peticion de un entrevistado durante una
conversacion previa a las entrevistas y que se encontraba en la lista de ACCA/ESRC, que
posteriormente fue eliminado durante las entrevistas), cuatro constructos y la FAI como funcién

seleccionada.

4.5 Resumen de la generacion del Modelo

La revision de la literatura académica y de algunas practicas empresariales e institucionales

revelaron la necesidad de:

e ampliar el rol del Consejo hacia actividades de supervision de la ejecucion de la
estrategia

e proporcionar un modelo que ayude en la supervision de la ejecucidon de la estrategia por
parte del Consejo, y de que este modelo tome forma de proceso y listas de comprobacion

e seleccionar una funcién corporativa que de apoye al Consejo en la implementacién de

este proceso y que esté relacionada con la funcion de control.

Estas dos ultimas necesidades se abordaron en tres partes diferenciadas para conseguir el
Modelo Version 1 que servird de base para la investigacion mixta. Estas partes y sus

conclusiones se explican a continuacion:
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e Parte I: EI modelo como una realidad operativa. En esta parte se convirtié el modelo
conceptual en un modelo operativo y se construyeron los indicadores (ver la Figura 23
para entender el proceso de generacion de los indicadores). Se concluy6 que los
indicadores del Modelo Versién 1 eran los que aparecen en la Figura 17. Como se indica
en los comentarios sobre dicho Modelo, el indicador “Capital Humano” aparece en esta
lista pero no asi en el desarrollo de la “Parte I: EI Modelo como realidad operativa”
donde se seleccionaron todos los indicadores en base a la revision de la literatura y de
algunas de las mejores practicas empresariales e institucionales. Este indicador fue
incluido en el Gltimo momento en base a una conversacion que se tuvo con uno de los
participantes del panel de expertos previo paso a la realizacion de las entrevistas. Este
indicador se compartio con todos los participantes del 1ler panel de expertos durante las
entrevistas, oralmente y utilizando la documentacién de ACCA y ESRC (2014). Como
se puede leer en el epigrafe 7.2 este indicador no fue incluido finalmente en el Modelo
en base a las conclusiones de los paneles de expertos, corroborando el proceso de

seleccion inicial.

Figura 17: Indicadores del Modelo Version 1

* Gestionefectiva por
objetivos ) _— .
+ Conformidad * Procesos asociados ala Tipo de decisiGn ‘<IR> (!ntegfated Rep{?rt_mg)
. o . .+ Estructurade la Junta * “Fiscalizacion (TCE)” directa
* Independencia generacionde objetivos .7 . S L
. -, Directiva de la la gestion por Auditoria:
* Reglamento « Satisfacciony « Tinos de roles de laJunta * Recursos
* Innovacion compromiso del Ipos de rofes de a Junta o
; Directiva * Realizaciones
* Riesgo empleado  Fuentes de inf . « Resultados
+ Confianza * Objetivos individuales Pl;l:t?jsa;é?] g;'nacmn « Impacto
+ Capital Humano y de grupo | % . SPMpS— BSC
* Balance cuantitativo y empieado
cualitativo

Fuente: elaboracion propia.

o Parte Il: El Modelo Conceptual de Gobernanza Operativa de la Estrategia. En esta parte
se definio el modelo conceptual desde la perspectiva de los constructos (ver la Figura 24
para entender el proceso de generacion de los constructos). Se concluy6 que los

constructos del Modelo Versidn 1 eran los que aparecen en la Figura 18. La agrupacion
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de los indicadores sigue una l6gica de apreciacion sobre que conceptos se relacionan

entre si.
Figura 18: Constructos del Modelo Version 1
Gestion . . .,
Cultura L Toma Medicion de laejecucionde la
- de objetivos . .
corporativa de decisiones estrategia
* Gestion efectiva por
objetivos - .

* Conformidad * Procesos asociados ala Tipo de decision fIR> (!nteg(ated Rep’c,)rt.mg)

. o - .|+ Estructurade la Junta * “Fiscalizacion (TCE)” directa
* Independencia generacionde objetivos| <. . -, L

- L Directiva de la la gestion por Auditoria:
" Reglamento " Satisfacciony * Tipos de rolesde laJunta| < Recursos
* Innovacion compromiso del 1POs C u o
: Directiva * Realizaciones
" Riesgo empleado * Fuentes de inf i0 * Resultados
* Confianza * Objetivos individuales |, Puftr; eis ei !r;gr:nacmn « Impacto
* Capital Humano y de grupo e::] Iza%a: onde . SPMpS— BSC
* Balance cuantitativo y P
cualitativo

Fuente: elaboracion propia.

Parte I11: Seleccion de la funcion corporativa responsable del Modelo. La revision de la
literatura y de las practicas empresariales e institucionales resulté en la conclusion de
que la funcion responsable del Modelo debe ser la Funcién de Auditoria Interna. En
linea con las responsabilidades, actividades y dependencia organizativa de la FAl acorde
a COSO y la 32 linea de defensa, se concluy6d que esta funcién cumplia todos los
requisitos del Modelo (ver la Figura 16). Desde la perspectiva de las responsabilidades,
todas las caracteristicas del Modelo se cumplian (proceso, lista de comprobacion,
gobernanza, evaluacion operativa, estrategia y objetividad e independencia). Asi
mismo, las cinco categorias de actividades que la FAI cubre cumplen con todos los
requerimientos del Modelo. Finalmente, desde un punto de vista de dependencia
organizativa, se concluye que la FAI cumple con la necesidad de ser una funcién objetiva
e independiente. De hecho, la FAI es la Gnica funcion corporativa que ofrece esa

caracteristica.
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Figura 19: El Modelo Version 1

Modelo de Gobernanza Operativa del Negocio —Version 1
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Fuente: elaboracion propia.

Consideraciones:

e Este modelo se explica en detalle en la documentacion que se compartio con el panel de expertos y que se puede encontrar en el capitulo 10.

e Dicha explicacion incluy6 a modo exploratorio algunas asociaciones de teorias y taxonomias de la gobernanza y de las practicas empresariales e institucionales con los
indicadores, con el objetivo de refrendar el proceso de seleccidn de los mismos.

e Este Modelo incluye dos aspectos relevantes que fueron mejorados después de las entrevistas del ler panel de expertos y que requieren una aclaracién sobre la
nomenclatura. En el nombre del Modelo la palabra “Negocio” se cambid a “Estrategia”. Adicionalmente la “Junta Directiva” se cambi6 a “Consejo de Administracion”,
y “Cultura empresarial” se cambi6 a “Cultura corporativa”.

e El indicador “Capital Humano” aparece en este modelo pero no asi en el desarrollo de la “Parte I: EI Modelo como realidad operativa”, donde se seleccionan los
indicadores en base a la revision de la literatura y de algunas de las mejores practicas empresariales e institucionales. Este indicador fue incluido en el Gltimo momento
en base a una conversacion que se tuvo con uno de los participantes del panel de previo paso a la realizacion de las entrevistas. Este indicador se compartié con todos
los participantes del ler panel de expertos durante las entrevistas, oralmente y utilizando la documentacion de ACCA y ESRC (2014). Como se puede leer en el capitulo

7 este indicador no fue incluido finalmente en el Modelo, corroborando el proceso de seleccion inicial.
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5 Metodologia de investigacion

5.1 Lainvestigacion mixta

La investigacion en el campo de la gobernanza corporativa, y por ende de la gobernanza en
general, se ha enfocado histéricamente en probar predicciones basadas en la Teoria de la
Agencia a través de métodos cuantitativos, lo que ha permitido enriquecer el conocimiento en
este campo y haber mejorado la efectividad de los mecanismos de la gobernanza para proteger
a los inversores. Pero también es cierto que los resultados de estos estudios empiricos no son
siempre concluyentes, revelando que las prescripciones basadas en la agencia generalmente
tienen impactos ambiguos sobre los resultados de la gobernanza en términos del
comportamiento y rendimiento asociados. La Teoria de la Agencia (que como se ha venido
explicando es la base fundamental de los estudios sobre la gobernanza corporativa, que a su vez
es la base de la mayoria de los estudios en gobernanza) se basa en el positivismo l6gico, un
paradigma dominante hoy en dia en las ciencias sociales que se enfoca en teorias de la
separacion entre el observador y el observado, y en teorias de pruebas deductivas. La
investigacion cualitativa cubre algunas de las lagunas del positivismo l6gico a través del foco
en la precision y naturaleza contextual de la ciencia social, sacrificando la generalizacion
(Zattoni, Douglas y Judge, 2013). Los estudios de McNulty, Zattoni y Douglas (2013) sobre la
investigacion académica realizada entre 1986 y 2011 focalizada en la temética de gobernanza
apuntan a que el método de la entrevista es el método de investigacion mas utilizado. Estos
cuatro autores han sido referenciados extensamente en esta tesis en referencia a la gobernanza,
la estrategia y el Consejo, y por lo tanto se concluye que la entrevista es el método mas apropiado

de investigacion para el Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia.

En el caso de un proyecto cuya investigacion apunta mas hacia la investigacion cualitativa
sobre modelos incipientes, el método Delphi parece ser un candidato importante en la seleccion
del método de investigacion. Landeta (1999) apunta a que el método Delphi estructura un
proceso de comunicacion en grupo que permite abordar problemas complejos. Este
conocimiento grupal parece ser el mas apropiado cuando la informacion es escasa (Kaynak y

Macauley, 1984). Y Monfort (1999) opina que el método Delphi es apropiado en investigaciones
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que lleven a juicios subjetivos donde la técnica analitica puede no ser precisa para la obtencion
de resultados estadisticos relevantes. Mediante la utilizacion del método Delphi, y més
concretamente mediante las entrevistas semiestructuradas realizadas a un panel de expertos, se
busca que dichos expertos opinen sobre la relevancia actual de dicho modelo en su gestion
operativa de la estrategia actual y provean recomendaciones de mejora y su prevision de futuro
sobre la adecuacion de dicho modelo a la realidad empresarial. De alguna forma se parte de un
modelo desconocido para los expertos, sobre el cudl estos han de dar su opinidn cuantitativa
(uso y/o adecuacion de sus parametros) y cualitativa (validez de la propuesta, capacidad de
ejecucion del modelo y su perspectiva de valor para laempresa). En definitiva, el método Delphi
permite la constatacion y combinacion de opiniones individuales de expertos en una materia

para llegar a decisiones grupales®.

En el caso de esta tesis, se busca que dichos expertos puedan dar su opinion sobre la
relevancia actual del Modelo propuesto acorde a su experiencia y sus responsabilidades actuales,
incluyendo sus recomendaciones de mejora y su prevision de futuro sobre la adecuacion de
dicho modelo a la realidad empresarial. Por lo tanto, el método Delphi parece idéneo como
método de investigacion para este proyecto de tesis. Pero, ;cOmo se obtendrian los datos
necesarios para poder realizar un minimo estudio empirico, y a la vez obtener opiniones
individuales que luego se puedan constatar en sesiones grupales? Acordado que el método
Delphi es aplicable para esta investigacion, ¢cual seria el siguiente nivel de metodologia y las
herramientas que permitirian concluir que al final de la investigacion se obtendrian unos
resultados relevantes y constatables, y qué proceso seria repetible para ulteriores

investigaciones?

% Este parrafo es basicamente un resumen, contrastando las fuentes secundarias, de un apartado de la tesis
doctoral de David Flores Ruiz, “Competitividad sostenible de los espacios naturales protegidos como destinos
turisticos: un analisis comparativo de los parques naturales Sierra de Aracena y Picos de Aroche y Sierras de
Cazorla, Segura y Las Villas”, Universidad de Huelva, 2008.
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Acorde a Seidman (2013), la adecuacion de la metodologia especifica de investigacion
variard dependiendo del propésito de la investigacion y del objeto de estudio de la misma, como

indican los siguientes ejemplos:

e Si deseamos entender el comportamiento de personas en una situacion determinada, la
observacion parece el método més apropiado

e Si debemos responder a una pregunta especifica que correlaciona datos, la encuesta
parece el método més apropiado

e Si queremos entender como un cambio afecta a una situacién, un estudio cuasi-
experimental y controlado parece el método mas apropiado

e Si queremos reconstruir una experiencia de un participante, la propia Seidman (2013)
propone el método de las entrevistas profundas basadas en los fendmenos, cuyo enfoque

primordial es la obtencion del significado de la experiencia de los participantes

Del mismo modo, Quispe (2013), basdndose en sus mas de 20 afios de experiencia en la
realizacion de investigacion y en la evaluaciéon de programas socio-econdémicos, opina que el
uso exclusivo de la encuesta no es recomendable y sugiere la utilizacion de otros métodos
adicionales, como la observacion directa, las entrevistas y los testimonios. Galletta (2013)
sugiere que el método de las entrevistas semiestructuradas permite atender dimensiones
especificas del objeto de estudio de una investigacion, y a la vez permite a los participantes de
dichas entrevistas ofrecer significados referentes al tema en cuestion. Desde su punto de vista,
este método permite mezclar espacios de investigacion donde confluyen la teoria y lo empirico,
creando el entorno para que la narrativa de los participantes tenga lugar y la generacion de datos
a las teorias asociadas que se han de investigar. La investigacion cualitativa y el método Delphi

parece apropiada para esta tesis.

Adicionalmente, siguiendo las directrices de Kuhn (1962) debemos cubrir la necesidad de
la ciencia social generando teorias que sean precisas, frugales y generalizables. EI modelo
propuesto también pretende aportar precision y a la vez generalizacion sobre los constructos e

indicadores, pero no se podrd contrastar con un nivel de confidencia alto la efectividad
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cuantitativa del modelo al ser novedoso y estar enfocado sobre una temética confidencial
(relacionada con la estrategia y el Consejo) y cuyos participantes pertenecen a un colectivo cauto

en su opinion (la FAI). El epigrafe 5.2 analiza esta cuestion en detalle.

Esta tesis no pretende plantear discusiones relacionadas con paradigmas o posiciones
epistemoldgicas sobre la idoneidad de un proceso de investigacion u otro, sino elegir el mejor
proceso para la resolucion del problema que se ha planteado. Tal y como se ha justificado el
problema y su resolucion en el epigrafe 1.3, este trabajo pretende generar un Modelo que cubra
la necesidad del Consejo en la supervision de la ejecucion de la estrategia, y que es, por
vocacion, complejo, integrador, multidisciplinar, exploratorio y no confirmatorio. Utilizando
como referencia el marco de metodologias de la investigacion de Hernandez, Fernandez y
Baptista (2006) y su analisis sobre los enfoques de investigacion mixtos, se considera que los
procesos de investigacion cuantitativos y cualitativos son ambos valiosos para la consecucion

de esta tesis. Citando a estos autores (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006: 752):

“Un método o proceso no es valido o invalido por si mismo; en ciertas ocasiones la
aplicacion de los métodos puede producir datos validos y en otras invalidos. La
validez no resulta ser una propiedad inherente de un método o proceso en particular,
sino que atafie a los datos recolectados, los analisis efectuados, y a las explicaciones
y conclusiones alcanzadas por utilizar un método en un contexto especifico y con

un proposito en particular.”

Como se demuestra a continuacion, el Modelo debe tener en cuenta ambos enfoques de
investigacion. El Modelo tiene unas caracteristicas cualitativas claras: no se puede fundamentar
exclusivamente en la estadistica puesto que no existen datos que lo asi lo permitan; no busca la
réplica sino una contribucion al entorno para adecuarlo a la realidad empresarial; y extrae los
significados de la revision de la literatura y datos generados desde la perspectiva de un entorno
natural (la FAI). Al mismo tiempo, el Modelo tiene la caracteristica cuantitativa de que puede
ser medido desde la perspectiva de la funcion seleccionada como responsable del mismo (la

FAI). Desde una perspectiva de proceso, el Modelo se puede deducir desde la revision de la
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literatura y algunas de las mejoras practicas empresariales e institucionales, y al mismo tiempo
se puede inducir la generacion de los indicadores y constructos en base al conocimiento
adquirido. Finalmente, las bondades de la investigacion cualitativa permiten generar una
propuesta de Modelo amplia en contenido, al mismo tiempo que el andlisis cuantitativo de dicho
contenido permite la generalizacion de los resultados conformando un proceso y una lista de
comprobacion de indicadores.

En base al anélisis de las diferentes opciones de investigacion y a la naturaleza de esta tesis,
se concluye que el enfoque de la investigacion del Modelo debe ser mixto. Esta aproximacion
mixta resulta en la posibilidad de generar un modelo teérico adecuado a la realidad empresarial
que puede ser analizado cualitativa y cuantitativamente. Siguiendo las directrices de Hernandez,
Fernandez y Baptista (2006), el proceso de investigacion cualitativo nos permitira generar las
hipdtesis, y el proceso de investigacion cuantitativo nos permitird probar dichas hipétesis,

aungue la muestra es pequefia y se aconseja cautela en su interpretacion.

Se sugiere el uso de los métodos de encuesta y de panel de expertos, como sigue:

e El método de la encuesta
o Laentrevista semiestructurada.

Este método proporciona una base suficientemente estructurada que permite
enfocar de forma especifica las dimensiones necesarias del objeto de estudio
de esta propuesta de tesis, al mismo tiempo que ofrece la posibilidad de ofrecer
visiones adicionales por parte del doctorando mediante la participacion de
expertos en entrevistas individuales. Basicamente, este método ofrece la
posibilidad de crear una narrativa asociada al objeto de estudio incluyendo
influencias contextuales al mismo tiempo que la inclusion de realizar
preguntas tedricas (Galleta, 2013) sobre las que poder realizar un analisis

cualitativo.
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(@]

El cuestionario.

Se rellenara mediante una aplicacion web disefiada para tal proposito y servira para

recopilar datos especificos relacionados con el uso del Modelo por parte de
los participantes, proporcionando una buena base cuantitativa que permita
medir la idoneidad, uso de conceptos y adecuacion del Modelo acorde los
entrevistados y sus experiencias como trabajadores de empresas, publicas o
privadas. Los datos cuantitativos obtenidos servirdn como base para la ulterior
adecuacion de las entrevistas personales con los participantes y la preparacion
para el panel de expertos que se menciona méas adelante, dependiendo de la
fase de la investigacion en la que se realice la encuesta. El andlisis estadistico
asociado a la interpretacion de los datos derivados de esta encuesta se realizara
con la herramienta SPSS vy utilizando las herramientas estadisticas

mencionadas en el capitulo 10.

e EIl método del panel de expertos.

(@]

La utilizacion de métodos de investigacion cualitativos requiere que el analisis de
datos se realice en paralelo y de forma reiterativa a la coleccion de datos,
asegurando asi que el significado es el correcto (Galletta, 2013). Los expertos
llegarén al panel con un buen entendimiento del estado de la cuestion de las
diferentes sesiones que tendran lugar. EI método del panel de expertos para este
proyecto consta de tres partes:

12 parte — Puesta en contacto: Conversacion telefénica para compartir la estructura

2% parte — Panel: realizar el panel utilizando el material de la 12 sesion; elaboracion

de una primera version de la vision; compartir el resultado para incorporar
mejoras; cuando sea necesario, acordar el formato y los objetivos de la
siguiente sesion; proporcionar material de revision para la preparacién de la

siguiente sesion

32 parte - Puesta en comun de resultados: compartir el resultado de las entrevistas

semiestructuradas; iniciar el dialogo; cuando sea necesario, acordar el formato
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y los objetivos de la siguiente sesion; proporcionar material de revision para

la preparacion de la siguiente sesion.

El panel de expertos suele utilizarse como método de generacion de una vision de futuro
por parte de expertos en una materia determinada en un campo acotado sobre la que: tienen
cierta falta de informacion y pocos datos histéricos; los factores externos tienen mas influencia
que los factores internos; las consideraciones éticas o morales dominan sobre las econdémicas y

100 Es comUn asociar el método

tecnoldgicas; y la planificacion estratégica es prospectiva
Delphi a la metodologia de panel de expertos, si bien como se ha explicado anteriormente, esta
tesis utiliza las herramientas de la encuesta (también denominada “circulacion”, pero que en
este proyecto serd mas cuantitativa y producird una base empirica de uso y adecuacion del

Modelo) y de la entrevista semiestructurada como ayudas adicionales.

La Figura 20 ofrece un resumen esquematico de la metodologia de investigacion mixta
inicial aplicada en esta tesis.  Sin embargo, esta metodologia tuvo que ser alterada puesto que
no se consiguieron suficientes respuestas en las encuestas que se realizaron con los colectivos
del IAIE y el Instituto de Auditores Internos de Hispano-América (a partir de ahora denominado
IAIH). La linea de investigacion proponia la realizacion de la encuesta 12 sobre el Modelo en
la comunidad de la FAI de habla hispana en los dos colectivos IAIE y IAIH. A estos colectivos
se accedio utilizando la red profesional Linked-in para la realizacion de la encuesta en si, y la
red social Facebook como método publicitario:

e JAIE, en Linked-in, con un alcance de 1,333 auditores certificados
e |AIH, conun alcance de 18,000 auditores internos, de los cuales 4,800 estan certificados

e Facebook de ambos IAIE y IAIH, alcanzando a los 20,000 auditores

El nivel de participacion fue muy bajo, con 3 respuestas del IAIE o un 0,2% y 4 respuestas
del IAIH o un 0,02%. Este fue el caso incluso cuando el tiempo requerido para rellenar la

100 Fyente: http://aulasvirtuales.wordpress.com/2010/04/30/el-metodo-delphi-o-de-panel-de-expertos/. Acceso el
10 de septiembre de 2014.
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encuesta se extendié de 15 a 30 dias. Durante este periodo de tiempo el IAIE y el 1AIH
realizaron varias actividades de incentivacion para conseguir mas respuestas: publicitacion
reiterada en Facebook; mensaje del Director General del IAIE pidiendo colaboracion; mensaje
del Director del IAIH en Linked-in pidiendo colaboracion; relocalizacion de la encuesta en la
web para que fuera vista con mas asiduidad. Pero el resultado no varié lo suficiente. Ante esta
perspectiva, se realizaron una serie de entrevistas e intercambio de correos con los directores el
IAIE y del 1AIH de Linked-in, asi como con los co-directores de la tesis, para entender la

situacion y acordar como proseguir con la linea de investigacion.

Por un lado, parece que el colectivo de auditores es muy cauteloso en sus apreciaciones
sobre su funcion, incluso si el anonimato estd garantizado y si las preguntas no son
confidenciales. La temaética del Consejo es sensible y desde el punto de vista académico la
operativa del Consejo parece una caja negra para muchos investigadores (Pettigrew, 1992;
Leblanc y Gillies, 2005; Finkelstein, Hambrick, y Cannella, 2009). Como se ha referenciado
al principio de este epigrafe, de hecho, los estudios de McNulty, Zattoni y Douglas (2013) sobre
la investigacion académica realizada entre 1986 y 2011 focalizada en la temaética de gobernanza
apuntan a que el método de la entrevista es el método de investigacion mas utilizado. Se han
aprendido dos cosas relevantes para futuras investigaciones sobre las redes sociales (en este caso
Linked-in y los auditores registrados en ella): no parecen fomentar el uso de encuestas cuando
el colectivo y la temética es sensible; y no estan disefiadas para conseguir que una actividad sea
realizada de forma continuada, pues la categorizacion de los temas expuestos en la web tiende

a seguir patrones cronoldgicos o de tendencia.

Se concluy6 que seria adecuado adaptar la linea de investigacién como se indica en la
Figura 21y realizar un segundo panel de expertos abarcando todo el equipo central de estrategia
del 1AIE. Asi pues, se realizaron dos encuestas, al panel de expertos 1y al panel de expertos

2. Se acordo gue esta linea de investigacion adaptada era 6ptima por los siguientes motivos:

208 de 347



La investigacion mixta

e EIl universo se acotaba a un colectivo determinado y completo, el equipo central de
estrategia del IAIE constituido en el panel de expertos 1y en el panel de expertos 2. Este
es un universo representativo y adecuado para el objeto de la tesis (este equipo varia en
tamafo y personas que lo integran dependiendo de las circunstancias, pero en el
momento de la investigacion éste fue el equipo designado por el Director General del
IAIE)

e La muestra final (13 participantes) es el 100% del equipo central de estrategia del 1AIE
en el momento de la realizacion de la investigacién

e Este equipo esta constituido por auditores que trabajan o han trabajado directamente con
el equipo de gobernanza, el Consejo o el comité de auditoria, cumpliéndose las
caracteristicas de dependencia organizativa de la FAI

e Este equipo lo constituyen en gran mayoria auditores capacitados para proporcionar
buenos datos cualitativos y cuantitativos: la muestra contiene participantes de alto nivel
(62 % son directores y 8 % son gerentes) de los cuales el 54% son los maximos
representantes de la FAI, con una media de 13 afios de experiencia en la FAI. Por lo
tanto, los participantes de la muestra conocen bien y estan directamente relacionados
con la temética del Consejo, la FAI y la gobernanza estratégica

e Debido a que la tematica requiere acceso al Consejo y sus deliberaciones, los 13
participantes podian aportar mucho conocimiento y valor a la tesis, como bien sucedio

y se demuestra en el capitulo 7.

En conclusion, la linea de investigacion se ha adaptado en tiempo y forma a las necesidades
del colectivo investigado resultando en una recoleccion de datos mas cualitativa que cuantitativa
que proporciona un alto nivel de entendimiento sobre temas a los que los investigadores tienen
dificil acceso, directa o indirectamente. Ademas, se ha constatado que las redes sociales no
parecen ser a dia de hoy las mas adecuadas para realizar encuestas masivas en temas

relacionados con la FAI.
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Figura 20: La investigacion mixta - Proceso inicial

Revision de la literatura
académica y de précticas
empresariales e institucionales

Entrevistas semi-estructuradas a panel de expertos +

Encuestas

MGOE

Version 1

Resultados

Fase I: Panel de expertos 1
12 Entrevista presencial y telefonica: obtencion de datos
cualitativos y cuantitativos; contexto; visiones iniciales
Universo: equipo central de IAIE + IAl Internacional de
LATAM

¥

Fase Il: Encuestal
12 Encuesta en internet: obtencionde datos cuantitativos
Universo: IAIE con miembros registradosen Linked-in
(95%)

¥

Fase Ill: Encuesta?2
22 Encuesta en internet: obtencion de datos cuantitativos
» Universo: IAI de Hispano América con miembros
registrados en Linked-in (>80%)

¥

Fase IV: Panel de expertos 2
22 Entrevista presencial y telefénica: obtencion de datos
cualitativos y cuantitativos; conclusiones
Universo: equipo central de IAIE + 1Al Internacional de
LATAM

MGOE mejorado =
MGOE Version 2
12 Encuesta lista

MGOE mejorado =
MGOE Version3
Encuesta 12 mejorada
= 2%Encuestalista

MGOE mejorado =
MGOE Version4
22 Entrevista lista

MGOE VersionFinal

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 21: La investigacion mixta - Proceso adaptado

Revision de la literatura
académica y de précticas
empresariales e institucionales

Entrevistas semi-estructuradas a panel de expertos +

Encuestas

MGOE

Version 1

Fase I: Panel de Expertos 1
12 Entrevista presencial y telefénica: obtencidn de datos
cualitativos y cuantitativos; contexto; visiones iniciales
Universo: equipo central de IAIE + 1Al Internacional de
LATAM

¥

Fase Il: Encuesta 1l
12 Encuesta en internet: obtencionde datos cuantitativos
Universo: IAIE conmiembros registradosen Linked-in
(95%)

¥

Fase llla: Encuesta 2

Fase Illb: Encuesta?
Panel de expertos 1
e 2%Encuestaen
internet: obtencion de
datos cuantitativos
* Universo: Panel de
Expertos 1

Panel de expertos 2
* 22%Encuestaen
internet: obtencion de +
datos cuantitativos y

cualitativos

» Universo: equipo

central de IAIE

Resultados

MGOE mejorado =
MGOE Version 2
12 Encuesta

ncuesta con
representatividad
baja

* Encuesta 12 mejorada

= 2%Encuesta

MGOE Version final

Fuente: elaboracion propia.
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5.2 Proceso de la investigacion

El proceso de investigacion alinea los objetivos secundarios y los resultados que se esperan

obtener, como se puede observar en el proceso de investigacion en la Figura 22.

En primer lugar, y en linea con el objetivo secundario 1, se analizo el tipo de modelo que
habia de generarse para conseguir responde al objetivo de la tesis. El tipo de modelo debia
permitir que el Consejo de una corporacion pudiera tener una herramienta de gestion que le
facilitara la supervision de la ejecucion de la estrategia, y que fuera adaptable y evolutivo para
poder hacer frente a los cambios constantes. El analisis se enfoco en la Teoria de Sistemas y en
los CAS para elegir las caracteristicas basicas que conformaran al modelo operativo. No se
realizaron investigaciones adicionales a las que se presentan en este capitulo, considerando las

conclusiones del mismo como validas para proseguir.

Respecto al objetivo secundario 2, se realizaron tres investigaciones. Las dos primeras
revisiones fueron de indole literaria y académica, una sobre la gobernanza en general y otra
sobre las teorias asociadas. La tercera fue una revision de algunas de las mejores préacticas
empresariales e institucionales que son utilizadas en el mercado. La revision sobre las teorias
asociadas a la gobernanza abarca 45 afios de investigacion y progreso, desde 1970 hasta el 2015.
Esta revision incluyd un analisis, seleccion y categorizacién de 93 articulos de investigadores
académicos especializados en los aspectos en la gobernanza, el Consejo y la supervision y
ejecucion de la estrategia. La revision sobre las mejores practicas empresariales e institucionales
tomo6 como punto de partida la categorizacion de los 93 articulos analizados y se seleccionaron

aquellos temas mas adecuados para conseguir el objetivo de la tesis.

El objetivo secundario 3 consto de la seleccion de la funcion corporativa que ha de evaluar
y proponer las mejoras sobre el modelo. Esta seleccion nacid de las dos revisiones anteriores

(la revision de la literatura académica y la revision de las mejores practicas empresariales e
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Figura 22: Proceso de la investigacion

Objetivo principal

Obijetivos secundarios

Investigacion

Resultados

La generacion conceptual de
un Modelo de Gobernanza
Operativa de la Estrategia

que ayude al Consejo de
Administracionen la
supervision de la ejecucion

de la estrategia

»

#1. ;Qué tipo de modelo se adecuariaal
objetivo principal de la tesis?

»

Investigacion sobre el tipo de modelo a
generar

Proceso y lista de
comprobacion de
indicadores

#2. ;Qué constructos e indicadores
pueden formar parte del Modelo para
ayudar al Consejo en la supervisionde
laejecuciénde la estrategia?

Investigacion de la literaturaacadémica
y de las mejores practicas empresariales
e institucionales

¥

#3. ;Qué funcidn corporativa puede
responsabilizarse de la evaluacion y de
la propuesta de mejoras del modelo?

Seleccion de una funcién corporativa
para evaluar y proponer mejoras del
Modelo Versién 1

Funcién corporativa
seleccionada

y
Modelo Version 1

»

#4. ;Cuél es la perspectiva de la funcidn
corporativaseleccionada como
respuestaa la pregunta anterior y cuéles
sonsus aportaciones para dar formaal
Modelo Final?

Metodologia de investigacién mixta
para adecuar el Modelo Version 1:
1. Panel de Expertos (cualitativa)
2. Encuesta (cuantitativa)
3. Adecuacion del Modelo

b

Modelo Version Final

Fuente: elaboracion propia.
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institucionales) y sus conclusiones se pueden encontrar en el epigrafe 4.3. Esta seleccion
también conlleva ciertas limitaciones y se sugiere la lectura del epigrafe 1.4.

Finalmente, el objetivo secundario 4 se aborda desde la perspectiva de la metodologia de la
investigacion de campo y la aplicacion del método Delphi con dos paneles de expertos, en
formato cualitativo y en formato cuantitativo, contando con la realizacion de una encuesta.
Como se leera en los siguientes epigrafes, la metodologia inicial incluia una encuesta a todos
los auditores internos registrados en el IAIE en la red social de trabajo Linked-in, y se extendid
también al IAIH. La realidad demostrd que este tipo de redes sociales y de trabajo no facilitan
la resolucién de encuestas masivas, y que ademas la funcion corporativa seleccionada, la
Auditoria Interna, no es proclive a realizar encuestas masivas en red. Se sugiere la lectura del

epigrafe 5.1 para entender la resolucién llevada a cabo.

Por lo tanto, el proceso de la investigacion genera un modelo de gobernanza que toma como
base una amplia revision de la literatura académica, se adecla a la realidad empresarial e
institucional de la gobernanza, y, en base a la investigacion realizada, incluye la perspectiva
sobre el modelo por parte de la funcidn corporativa seleccionada para evaluar y proponer las

mejoras del Modelo.

5.2.1 El modelo como proceso y lista de comprobacién

Como sugieren Braganza y Korac-Kakabadse (2000), en el nuevo milenio y en un entorno
de cambio es necesario proporcionar una gestion funcional y de procesos de los elementos
basicos de la organizacion, como lo son la estrategia, la ejecucion, la estructura y los flujos de
informacién. Estos autores sugieren que una unidad de analisis apropiada para la gobernanza
seria el proceso de negocio, el cual permitiria conseguir una gobernanza méas efectiva pues
dichos procesos son la ligazon entre estrategia y las actividades operacionales. En linea con
esta sugerencia, el punto de partida es la generacion de un modelo como sistema 0 proceso
siguiendo la Teoria de Sistemas de Ludwig von Bertalanffy (Cazau, 2012). Siguiendo esta

teoria, el modelo se conforma como un sistema complejo y Unico, y creado por la realidad que
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resulta de la situacion de partida de cualquier corporacion. Los sistemas complejos no se disefian
en gran detalle y consisten en agentes que interactian creando propiedades emergentes y
patrones de comportamiento, siendo las acciones de los agentes individuales los que crean
nuevas estructuras o patrones. Se decide que en el Modelo los agentes individuales sean el

Consejo y el soporte de la funcion corporativa seleccionada.

Desde un punto de vista de sistemas complejos y su resolucién (esto es, la facilitacion de la
ejecucion de la estrategia por parte del Consejo mediante un proceso de supervision) se requiere
de la identificacion, desarrollo e implementaciéon de una “infraestructura que habilite”!%! esta
resolucion, incluyendo (indicadores) culturales, sociales y las condiciones técnicas que faciliten
el dia-a-dia de la operativa de una organizacion (Mitleton-Kelly, 2003). De hecho, los sistemas
complejos interaccionan como un todo en vez de como elementos separados y no se pueden
reducir a la contribucion de cada elemento (Mitleton-Kelly, 2003). Se decide por lo tanto que
el modelo conforme dicha infraestructura habilitante conviertiendose en un proceso que conste
de constructos que evite la separacion de elementos, y que incluya una lista de comprobacion
de indicadores que faciliten la operativa de la organizacion. De hecho, un paralelismo extremo
podria considerar al Modelo como “una infraestructura que habilita” la supervision de la
ejecucion de la estrategia, si bien, en estos momentos, la aspiracion de la tesis es mucho mas
mundana y solamente pretende proporcionar un proceso y una lista de comprobacion de
indicadores sobre los cuales potencialmente poder realizar investigaciones ulteriores. Por otro
lado, y siguiendo la Teoria de la Complejidad, el Modelo considera a las organizaciones como
sistemas que co-evolucionan en ecosistemas sociales en los que las nuevas relaciones y las
formas de trabajo pueden proveer las condiciones necesarias para que nuevos modelos, sistemas
U organizaciones aparezcan o emerjan, cambiando asi la forma de pensar sobre la estrategia y
las préacticas de gestion asociadas (Mitleton-Kelly, 2003). Siguiendo esta pauta, el Modelo trata
al Consejo como un sistema que estd en perpetuo cambio buscando la co-evolucion que le
permita mejorar la estrategia y su ejecucion mediante procesos asociados a la gestion de

sistemas. Esto lo consigue mediante la naturaleza propia del proceso inherente al modelo, y la

101 E| término original es enabling infrastructure, traducido como estructura habilitante.
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propuesta de que una funcién interna de la corporacion asuma la responsabilidad de la
evaluacion y propuesta de mejoras continuas. Es decir, el Modelo es también un proceso. En
resumen, se busca generar un modelo que en su forma mas amplia se asimile a un sistema, y en
su forma mas precisa consista de un proceso y una lista de comprobacion que permitan
supervisar unos elementos funcionales basicos que se han detectado en la revision de la literatura

y algunas de las mejores practicas empresariales e institucionales.

5.2.2 Lageneracion del Modelo

Como se ha demostrado en el epigrafe anterior, el Modelo sugiere un principio y un fin de
un proceso y una lista de comprobacion compuesta de indicadores seleccionados desde: la
realidad de diferentes teorias e investigaciones aplicables a la gobernanza; el Consejo y la
estrategia; las mejores practicas institucionales y empresariales asociadas; y la perspectiva de
un panel de expertos sobre los indicadores y el modelo en general. La generacion del Modelo
sigue el proceso expuesto en la Figura 13 y a continuacion se comenta en detalle.
Adicionalmente al analisis de la ubicua Teoria de la Agencia, la investigacion amplia el campo
de analisis incluyendo las variantes planteadas sobre la gobernanza en las corporaciones desde
la perspectiva de la teorias de la gestion que son suplementarias o complementarias a la
gobernanza corporativa, como lo son: la Teoria Institucional, la Teoria del Procedimiento Justo,
la Teoria de la Dependencia de Recursos, la Teoria de los Grupos de Interés, la Teoria de la
Complejidad, la Teoria de la Custodia y la Teoria del Comportamiento Gerencial. La revision
de la literatura académica analiza a fondo temas de gobernanza en general, incluyendo las
siguientes categorias: generales, gubernamentales de estado, financieros y econémicos; éticos,
filosoficos y legales; y relativos al riesgo. Igualmente, se analizd la literatura desde la
perspectiva del Consejo y de la estrategia, su ejecucion y su supervision, siendo éstos el objeto
de la tesis con la siguiente categorizacion de temas asociados que ayudaron a generar los

indicadores:

e Elrol del Consejo: Confianza e involucracion; Comportamiento y cognicidon; el Consejo

y la estrategia; Controversia y teorias adicionales.
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¢ Involucracién del Consejo en la estrategia: Efectividad e impacto del Consejo; Reforma
e involucracion; Nuevos modelos.

e EI Consejo y la Gobernanza Corporativa: Comando y control; Codificacion y
Cumplimiento; Colaboracion y Conflicto; Coordinacion y Cooptacion; Cognicion y
Competencia; Conformidad y Ceremonia.

Complementando el enfoque tedrico de la gobernanza y de las teorias relacionadas
mencionadas anteriormente, y en base a los resultados de su analisis, se valoraron cuéles podian
ser las mejores practicas empresariales e institucionales que contribuyeran al objetivo del
Modelo. De ahi se concluyé que existen ciertos mecanismos en uso o en desarrollo que podian

aportar valor al modelo, como son:

e GRC.

e El modelo integrado econémico de Ulhaner, Wright y Huse (2007).

e Los marcos de goal-framing liderados por Lindenberg y Foss (2011) desarrollados sobre
las investigaciones seminales de Drucker (1954) y Odiorne (1965).

e GSAC elaborado por Gill, Flynn, y Reissing (2005).

e El modelo de ACCA y ESRC (2014) sobre la cultura corporativa y el comportamiento
disfuncional del Consejo.

e El Integrated Reporting generado entre la consultora KPMG vy el 1A (2015).

e Elmodelo de la fiscalizacion directa de gestion del European Courts of Auditors (2011).

e Los modelos de medicion SPMS y BSC (Kaplan & Norton, 1992).

De esta parte de la investigacion se concluyd que el Modelo Version 1 se componia de una
serie de indicadores y constructos que podian facilitar al Consejo la supervision de la ejecucion
de la estrategia. La Figura 23 ilustra el proceso de generacion de los indicadores. La Figura 24

ilustra el proceso de generacion de los constructos.
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Figura 23: Esquema de seleccion de indicadores iniciales para el Modelo

Revisién de la literatura académica

Teorias sobre la gobernanza

Teorias sobre el Consejo de
Administracion y la estrategia

Teoria de la Agencia

El Rol del Consejo de Administracién

Teoria Institucional

Confianza e involucracion

Teoria de Procedimiento Justo

Comportamiento y cognicion

Teoria de la Dependencia de Recursos

El Consejo de Administracion v la
estrategia

Teoria de los Grupos de Interés

Controversia y teorias adicionales

Teoria de la Complejidad

Involucracion del Consejo de
Administracion en la estrategia

Teoria de la Custodia

Efectividad e impacto del Consejo de
Administracion

Teoria del Comportamiento Gerencial

Reforma e involucracion

Gobernanza en general

Nuevos modelos

Aspectos generales

El Consejo de Administracion y la
gobernanza corporativa

Aspectos de los gobiernos estatales

Comando y control

Aspectos financieros y econémicos

Codificacion y cumplimiento

Aspectos éticos, filosoficos, econémicos

Colaboracion y conflicto

Aspectos de riesgo

Coordinacion y cooptacion

Cognicién y competencia

Conformidad y ceremonia

Revision de las practicas empresariales e institucionales

Gestién por objetivos

Modelo integrado econdémico

Governance, Risk & Compliance

Governance Self-Assessment Check-list

Association of Chartered Certified Accountants / Economic and
Social Research Council

» Toma de decisiones

Integrated Reporting

Tribunal de Cuentas Europeo

Strategic Performance Measurement System - Balanced Scored
Card

!

Indicadores del
Modelo de
Gobernanza
Operativa de la
Estrategia Inicial

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 24: Esquema de seleccion de constructos iniciales para el Modelo

Revisién de la literatura académica

Teorias sobre la gobernanza

Teorias sobre el Consejo de
Administracion y la estrategia

Revision de las practicas empresariales e institucionales
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Confianza e involucracion

Modelo integrado econdémico

Teoria de Procedimiento Justo
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Governance, Risk & Compliance

Teoria de la Dependencia de Recursos

El Consejo de Administracion vy la
estrategia

Governance Self-Assessment Check-list

Teoria de los Grupos de Interés

Controversia y teorias adicionales

Association of Chartered Certified Accountants / Economic and
Social Research Council

Teoria de la Complejidad

Involucracion del Consejo de
Administracion en la estrategia

Toma de decisiones

Integrated Reporting

Teoria de la Custodia

Efectividad e impacto del Consejo de
Administracion

Tribunal de Cuentas Europeo
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Reforma e involucracion
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Gobernanza en general

Nuevos modelos

L 2

Aspectos generales

El Consejo de Administracion y la
gobernanza corporativa

Aspectos de los gobiernos estatales

Comando y control

Aspectos financieros y econémicos

Codificacion y cumplimiento

Aspectos éticos, filosoficos, econdmicos

Colaboracion y conflicto

Generacién de Objetivos
¢ Cudles son los objetivos
necesarios para ejecutar la
estrategia y como se generan?

Cultura Corporativa
¢ Qué tipo de cultura corporativa
se requiere para ejecutar la
estrategia?

Aspectos de riesgo
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Toma de Decisiones
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estrategia? estrategia?

Fuente: elaboracion propia.

219 de 347




La encuesta

5.3 Laencuesta

Una vez seleccionada la encuesta como método de investigacion, es necesario seleccionar
el tipo de encuesta. Quispe (2013) sugiere los siguientes tipos de encuestas en el entorno socio-

econdmico;:

e Encuesta de corte seccional/transversal: se obtienen datos de una muestra extraida de
una predeterminada poblacion, en una Unica ocasion en tiempo y forma.

e Encuesta longitudinal: se aplica la encuesta mas de una vez en diferentes puntos de
tiempo y acorde a los objetivos del estudio. Aqui se incluyen los estudios de tendencias,

los estudios de grupos especiales y el estudio de panel

Diaz (2002) propone una estructura mas exhaustiva, basada en anteriores investigaciones
realizadas por Visauta (1989), que incluye la apreciacion de los fines de la encuesta y la
complementariedad de diferentes tipos de encuestas como un nivel adicional a dichos fines.
Alelu, Cantin, Lopez y Rodriguez (2014) proponen una estructura similar incluyendo aspectos
adicionales. La Tabla 35 proporciona una visién conjunta y una evaluacion de la adecuacion de

cada tipo de encuestas respecto a esta tesis.

La conclusion es que se utilizara el método de la encuesta- cuestionario con estas

caracteristicas:

e El fin principal de la encuesta es cientifico y exploratorio.
o El Modelo es un concepto nuevo y sobre el que no se tiene ningun dato cualitativo
0 cuantitativo. La encuesta pretende obtener una primera toma de contacto
o El contenido se basara primordialmente en hechos y opiniones que los
participantes deberan cotejar y / o proporcionar
o Porun lado, el Modelo se construye en base a hechos e investigaciones anteriores
obtenidos de una amplia literatura académica y de précticas empresariales e

institucionales.
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o Por otro lado, las hipotesis y su validez se basan en las experiencias de los
encuestados.

e El procedimiento de la realizacién del cuestionario por parte de los participantes sera
personal, y/o telefénico o por internet, dependiendo de la logistica:

o Lo novedoso del Modelo requiere una amplia construccion del argumentario y una
explicacion de las hipotesis y los indicadores para que el cuestionario pueda ser
respondido correctamente. Por ello es necesario, en la medida de lo posible, la
realizacion del cuestionario en persona

o Asi mismo, y debido a la dispersidad geografica de los entrevistados, el
procedimiento telefénico es también necesario

o Finalmente, la encuesta se puede disefiar y colocar en una pagina web que permita
una posterior recoleccion de datos para su andlisis. Hay diversas herramientas

informaticas que facilitan este proceso y se ha elegido Google Forms

e Sutemporalidad sera transversal.
o La recopilacion de datos sobre el Modelo y la prueba de las hipotesis es estatica,
pues el modelo no se puede implementar (por motivos de practicidad asociados a
un modelo novedoso que afecta al Consejo y la ejecucion de la estrategia) en

ninguna de las empresas en las que trabajan los encuestados en estos momentos

e La finalidad es especifica.
o El objeto de la tesis tiene un fin especifico, que es proponer un modelo de gestion
operativa de la estrategia que facilite la implementacion de la misma por parte del

Consejo, y medir su adecuacion acorde la funcion de auditoria interna.

La encuesta que cumple los objetivos descritos en este epigrafe se realizo en dos partes. La
parte primera constd de la realizacion de una primera version que se puede encontrar en el
capitulo 10 y que sirvié como prueba previa. Esta version fue compartida con los co-directores

de la tesis, el Director General del IAIE y dos colaboradores suyos que han prestado una ayuda
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inestimable en esta tesis. Se sugirieron cambios que resultaron en la segunda version que fue
aprobada por todos los involucrados que se han mencionado anteriormente y que se encuentra
en el capitulo 10. Esta encuesta fue trasladada a Google Forms y se comprob6 que funcionaba
correctamente mediante pruebas realizadas con las personas mencionadas anteriormente. Una
vez comprobado que todo estaba en orden, se generd un link en internet que se incluyd en un
correo electronico, y que se mand6 a todos los participantes de la encuesta, con claras
indicaciones de las expectativas en términos de tiempo de respuesta y afiadiendo un documento
explicativo de la encuesta en formato pdf. Estos documentos y el link también fueron incluidos
en las webs de Linked-in del IAIE y del IAIH con un texto adicional explicando la peticion a

todos los auditores registrados.

5.4 La entrevista semiestructurada

Una vez clarificado el tipo de encuesta requerido, nos enfocamos en la metodologia del
desarrollo de la entrevista semiestructurada. Siguiendo el marco de generacién de entrevistas
semiestructuradas sugerido por Galletta (2013), a continuacion se detallan las secciones del

marco e incluyen detalles de algunos de los pasos mas representativos.

5.4.1 Seccién I: Generacion del contexto

La Figura 25 describe el marco de Galleta (2013) para esta seccién. En primer lugar se
realiz6 una investigacion que determiné la necesidad de generar un modelo operativo de la
estrategia que facilitara la ejecucion de la estrategia por parte del Consejo. Esta necesidad se
formulé6 como una justificacion de la tesis en si y se encuentra en el epigrafe 1.5.

Adicionalmente, el capitulo 2 incluye un analisis amplio y profundo de méas de 150 fuentes de
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Tabla 35: Resumen de tipo de encuestas y adecuacion a la tesis

Fin de la
encuesta

Tipo de encuesta

Descripcion

Adecuacion

Cientifico

Exploratoria

Investigacion de reducidas dimensiones anterior a la investigacion
propiamente dicha, cuyo elemento definitorio es su consideracion de prueba o
ensayo y el caracter restringido de su planteamiento. Se utiliza en las
ocasiones que no hay informacién previa sobre un determinado fenémeno, de
modo que el investigador la utilizara cuando desee realizar una primera "toma
de contacto” con un objeto de estudio que no es muy conocido, o para tener
una primera familiarizacion con el problema de la investigacion.

El Modelo de Gobernanza Operativa de la
Estrategia es un concepto nuevo y sobre el
que no se tiene ningun dato cualitativo o
cuantitativo. La encuesta pretende obtener
una primera toma de contacto para validar o
contrastar las hipétesis presentadas. Se
considera que este tipo de encuesta es la mas
adecuada para el objeto de la tesis.

Descriptiva

Punto de partida de las lineas de investigacion. Determinar la situacion de las
variables involucradas en el estudio en un momento dado con relacion a su
presencia o ausencia, la frecuencia con que se presenta un fendmeno
(incidencia o prevalencia), caracteristicas de las personas, lugar y periodo
donde ocurre. Observacion de los hechos tal como ocurren con el objeto de
describirlos, no explicar ni analizar las causas de esos hechos sino
presentarlos. Brindan las bases cognoscitivas para otros estudios descriptivos
o explicativos pues se generan hipdtesis susceptibles de comprobacion.
Pueden ser transversales y longitudinales.

El Modelo de Gobernanza Operativa de la
Estrategia no busca la descripcién de los
hechos ni busca generar hipétesis
adicionales para ulteriores investigaciones.
Se considera que este tipo de encuesta no es
adecuada para el objeto de la tesis.

Explicativa

Por qué sucede determinado fenémeno, cudl es la causa o factor de riesgo
asociado a ese fendmeno, o cudl es el efecto de la causa, es decir, buscar
explicaciones a los hechos. Segun el grado de control que se hace sobre la
investigacion, los estudios explicativos pueden ser Experimentales y No-
experimentales

El Modelo de Gobernanza Operativa de la
Estrategia no busca entender las causas o
efectos de ningln fendbmeno, ni su riesgo, ni
pretende su explicacion.

Se considera que este tipo de encuesta no es
adecuada para el objeto de la tesis

Predictiva

Un "paso méas" dentro de este desarrollo de tipos de investigacion, puesto que
es necesario conocer la explicacion de los fenémenos antes de tratar de
establecer una prediccion de éstos.

El Modelo de Gobernanza Operativa de la
Estrategia no tiene como objetivo la
prediccion de los fendmenos.

Se considera este tipo de encuesta no es
adecuada para el objeto de la tesis

Evaluativa

Enjuiciar el grado de ejecucion y los efectos conseguidos al implementar un
programa de accion social. La acumulacion de informacion sobre una
intervencion, sobre su funcionamiento, y sobre sus efectos y consecuencias.
Enfatiza mas el propésito de investigacion que el modo de llevarla a cabo. En
la busqueda de este propdsito de investigacion una investigacion evaluativa
puede utilizar una o varias estrategias de investigacion (experimento,
encuesta, etc.),

Aungue una de las hipétesis se basa la
gjecucion o falta de la misma de los
indicadores (grado Sl o NO), el modelo en si
y las hipétesis no pretenden explorar el
funcionamiento ni entender los efectos
conseguidos de los indicadores. Asi mismo
no se utilizan diferentes tipos de
investigacion. Se considera este tipo de
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Fin de la

Tipo de encuesta

Descripcion

Adecuacion

encuesta

encuesta no es adecuada para el objeto de la
tesis.

Contenido

Hechos

Datos especificos, conseguidos mediante literatura o investigaciones
anteriores

El Modelo de Gobernanza Operativa de la
Estrategia se construye en base a hechos e
investigaciones anteriores obtenidos de una
amplia literatura académica y de practicas
empresariales e institucionales. Por lo tanto,
la generacion de los indicadores si se basa en
un contenido generado desde los hechos. Se
considera que este tipo de encuesta es
adecuada para el objeto de la tesis.

Opiniones

Asociaciones de ideas basadas en experiencias personales de los encuestados

Las hipotesis y su validez se basan en las
experiencias de los encuestados. Se
considera que este tipo de encuesta es
adecuada para el objeto de la tesis.

Actitudes,
motivaciones,
sentimientos

Se refiere a la inclusidn de los aspectos personales del encuestado en la
fenomenologia

El Modelo de Gobernanza Operativa de la
Estrategia no requiere del entendimiento de
los aspectos personales de los encuestados.
Se considera que este tipo de encuesta no es
adecuada para el objeto de la tesis.

Procedimiento

Personal

Encuentro directo y personal entre el entrevistador y el entrevistado. Plantear
directamente las preguntas al entrevistado basdndose en un cuestionario que
ira cumplimentando con las respuestas del entrevistado. Se puede permitir
que sea el entrevistado quien cumplimente el cuestionario bajo la supervision
del entrevistador.

Lo novedoso del Modelo de Gobernanza
Operativa de la Estrategia requiere una
amplia construccion del argumentario y una
explicacion de las hip6tesis y los
indicadores. Por ello es necesario, en la
medida de lo posible, la realizacién de la
entrevista en persona. Se considera que este
tipo de encuesta es adecuada para el objeto
de la tesis.

Telefénica

Obtencion de la informacion mediante una conversacion telefénica entre el
entrevistador y la persona seleccionada.

Debido a la dispersidad geografica de los
entrevistados y a la necesidad de realizar
entrevistas de panel, requiriendo una
interlocucion comunicativa fluida, el
procedimiento telefénico es necesario. Se
considera que este tipo de encuesta es
adecuada para el objeto de la tesis.

Postal y Auto-
rellenada

Se emplea el servicio postal como medio para el envio y recepcion de
informacion a través de un cuestionario. El entrevistado cumplimentar el
cuestionario directamente y no existira comunicacion directa entre el

Los medios de comunicacion telematicos
(mayoritariamente por Internet) son
suficientes, tanto para realizar las encuestas

y entrevistas, como para certificar los
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Fin de la
encuesta

Tipo de encuesta

Descripcion

Adecuacion

encuestado y el entrevistador. EI nimero de preguntas que se formulan debe
ser breve, y las preguntas cerradas y sencillas de cumplimentar.

resultados a posteriori. Se considera que este
tipo de encuesta no es adecuada para el
objeto de la tesis.

Internet

Consiste en "colocar" un cuestionario en una pagina web o en enviarlo a los
correos electrénicos de un panel predefinido. Tiene las mismas caracteristicas
que la encuesta postal, excepto el medio en que se desarrolla (Internet).

La encuesta se puede diseflar y “colocar” en
una pagina web que permite una posterior
recoleccion de datos para su andlisis. Hay

diversas herramientas informaticas que
facilitan este proceso, Google Forms siendo
la mas apta en este caso. Se considera que
este tipo de encuesta es adecuada para el
objeto de la tesis.

Temporalidad

Transversales

Prevalencia es un estudio epidemioldgico, observacional y descriptivo.
Conocer todos los casos de personas con una cierta condicién en un momento
dado, sin importar por cuanto tiempo mantendran esta caracteristica ni
tampoco cuando la adquirieron. La recogida de informacidn se realiza
mediante una Gnica medicidn. Se trata de estimaciones estaticas de la realidad
en un momento concreto, a una instantanea que recoge una situacion estatica.

La recopilacion de datos sobre el Modelo de
Gobernanza Operativa de la Estrategia y la
prueba de las hipotesis es estética, pues no

se puede implementar en ninguna de las
empresas en estos momentos. Se considera
que este tipo de encuesta es adecuada para el
objeto de la tesis.

Longitudinales:
Retrospectivas y
Prospectivas

Retrospectivas: Estudios transversales a intervalos determinados, es decir,
cada cierto tiempo se estudia la misma poblacion durante un periodo
especifico. El periodo puede variar. Son los estudios de tendencias que
avanzan en la recopilacion de los datos, a la vez que se van sucediendo los
hechos. Es més utilizado que el método prospectivo (ver a continuacion en
siguiente parrafo) pero tiene problemas si se da la pérdida de sujetos y hay
dificultad de localizar los sujetos después de un periodo largo de tiempo.
Probar alguna hipdtesis planteada, es decir, que estos se dedican al analisis de
una presunta relacion entre algun factor o caracteristica sospechosa y el
desarrollo de cierto padecimiento.

Prospectivas: estudiar la situacion actual a partir de sucesos acontecidos en el
pasado. Se inician con la observacién de ciertas causas presumibles y avanzan
longitudinalmente en el tiempo a fin de observar sus consecuencias. Se inicia
después de que la investigacion retrospectiva ha producido evidencia
importante respecto a determinadas relaciones causales.

Se inicia con la exposicion de una supuesta causa, y luego seguir a través del
tiempo a una poblacion determinada hasta determinar o no la aparicién del
efecto

Por la propia naturaleza del Modelo de
Gobernanza Operativa de la Estrategia
(implementacion de indicadores
estratégicos/operacionales a nivel del
Consejo de Administracién), éste no se puede
implementacion en ninguna empresa y por lo
tanto no procede una encuesta longitudinal.
Se considera que este tipo de encuesta no es
adecuada para el objeto de la tesis.

Longitudinales:
Tendencia, Panel y
Grupo Especial

Tendencia: diferentes muestras de una misma poblacion son seleccionadas en
diferentes puntos de tiempo.
Panel: una muestra obtenida al inicio del estudio, los mismos miembros de
dicha muestra son encuestados en diferentes momentos del estudio, notando

Por la propia naturaleza del Modelo de
Gobernanza Operativa de la Estrategia
(implementacién de indicadores
estratégicos/operacionales a nivel del
Consejo de Administracion), éste no se puede
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Fin de la

encuesta Tipo de encuesta Descripcion Adecuacion
cambios en caracteristicas o comportamientos y explorando razones para los | implementar en ninguna empresa y por lo
cambios. tanto no procede una encuesta longitudinal.
Grupo especial: una poblacion especifica es seguida a través del tiempo que | Se considera que este tipo de encuesta no es
dura el estudio. Las muestras son obtenidas de una misma poblacion cuyos | adecuada para el objeto de la tesis.
miembros no cambian.
El Modelo de Gobernanza Operativa de la
Estrategia es universal y empresarial, sin
Politico-Sociales Asociadas a temas de politica y sociedad de una poblacién y entorno. foco en aspectos politicos. Se considera que
este tipo de encuesta no es adecuada para el
objeto de la tesis.
El Modelo de Gobernanza Operativa de la
Estrategia es universal y empresarial en el
Comerciales Asociadas con fines de venta 'y / 0 entendimiento de potenciales entorno del Cor)sejo de Admin_istracién, sin
consumidores foco en consumidores. Se considera que este
Finalidad tipo de encuesta no es adecuada para el

objeto de la tesis.

Fines especificos

Depende del fin.

El objeto de la tesis tiene un fin especifico,
gue es proponer un modelo de gestion
operativa de la estrategia que facilite la

implementacion de la misma por parte del
Consejo de Administracion, y medir su

adecuacion acorde la funcién de auditoria
interna. Se considera que este tipo de
encuesta es adecuada para el objeto de la
tesis.

Fuente: Diaz (2002), Aleld, Cantin, Lopez y Rodriguez (2014) y elaboracion propia.
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investigaciones referentes a la gobernanza en general, las teorias asociadas a la gobernanza y la
temaética del Consejo. Esta revision de la literatura permitio concluir como un Modelo podria

complementar los tipos de gobernanza actuales y cudles serian las diferencias.

Figura 25: Esquema de la generacion del contexto de la entrevista

Seccion I:
Generacion del contexto
Paso 1 Paso 2:
aso 1: .,
. Construccion del protocolo de la
Formulacion del plan entrevista
Revisionde la literatura (fuentes y anélisis
expuestos en los capitulos2y 3y o
bibliografia) Inicio
Foco de la entrevista (documento escrito
titulado “Entrevista para el Instituto de
Auditores Interno” enviado mediante
correo electrénico acada uno de los i
participantes) Intermedio
Pregunta esencial de la entrevista
Identificacion del método para responder a
la pregunta Conclusién
Desarrollo de un plan de datos y andlisis

Fuente: Galleta (2013) y elaboracién propia.

El foco de la entrevista y su pregunta principal quedan reflejados en el capitulo 10 donde
se incluye el documento original de la entrevista del panel de expertos. Este documento fue
enviado mediante correo electronico a cada uno de los participantes con al menos 20 dias de
antelacion a la realizacion de la entrevista, proporcionando asi tiempo para su estudio y
consideracién previo a la entrevista. La identificacién del método para responder a las preguntas
se realiz6 mediante entrevistas para mantener una comunicacion fluida entre el entrevistado y
el entrevistador. Se empez6 con preguntas de alto nivel sobre la empresa o empresas donde el

experto trabajaba o trabajo y su perfil especifico, para después empezar a entender en mas detalle
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la realidad del entrevistado respecto a su involucracion en temas de gobernanza operativa de la
estrategia respecto a la ejecucion de la estrategia, y finalmente ahondar en su vision sobre dicha
realidad y el Modelo. Las preguntas se dividieron en 5 apartados principales: perfil de la
empresa donde trabaja o trabajo; perfil del entrevistado; reuniones de la FAI donde se trataron
(de forma exclusiva o0 no) temas relacionados con la ejecucion de la estrategia; aspectos
operativos relacionados con como las empresas afrontan, o deben afrontar, operativamente la
ejecucion de la estrategia; y la posible utilidad del Modelo. Se utilizaron preguntas abiertas y
cerradas para que por un lado éstas permitieran una conversacion fluida, y a la vez permitieran
una comparativa mas analitica, tal y como se representa en el capitulo 7. EI desarrollo de un
plan de datos y andlisis incluyo la realizacion de 55 preguntas, una de las cuales incluye una
tabla que recoge un total de 25 datos. Cinco de estas preguntas se afiadieron a partir de la primera
entrevista que tuvo lugar con una persona entrevistada al sugerir que también se deberia analizar
el nimero de auditores en el Consejo para el rango de los afios escogidos del 2010-2014.
Desafortunadamente, estos datos no fueron proporcionados por la gran mayoria de los

potenciales participantes y no se incluyé en el andlisis posterior.

El confort con los participantes se consiguié mediante 3 pasos: invitacion por correo
electrénico por parte del Director General del IAIE para la involucracién en el panel de expertos;
Ilamadas individuales a cada uno de los participantes a modo de introduccion personal y
profesional, asi como para establecer las bases de las expectativas de la entrevista y entender
posibles mejoras o dificultades a resolver; y la opcion de anonimato por parte del entrevistado,

a la cual se optd de forma generalizada.

Seguidamente se realiz6 una revision conjunta del documento de la entrevista y pruebas de
clarificacién. En base a los resultados obtenidos, se realizaron una serie de mejoras relacionadas
con errores en la narrativa y se reconsideraron algunas preguntas y mejoras en el modelo como

queda reflejado en el epigrafe 7.2.
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5.4.2 Seccion 11: Coleccion y analisis de los datos cualitativos

La Figura 26 describe el marco de Galleta (2013) para esta seccion.

Figura 26: Esquema de la coleccion y analisis de los datos cualitativos

Seccion II:
Coleccidn y analisis de los datos cualitativos

Paso 1: Paso 2:

Conduccién de la entrevista Anlisis de los datos

Reflexion después de la entrevista

Establecimiento de reciprocidad:
reformulando las preguntas para confirmar
las respuestas

Organizar y guardar los datos

Inventario para la generacidnde c6digos
teméticos

Significados incipientes

Generacion de categorias

Atencidna puntos anteriores que requieran
un analisis adicional

Interpretaciones adicionales de datos

Reconfirmar laexactitud de las
transcripciones de las entrevistas

Fuente: Galleta (2013) y elaboracion propia.

La entrevista semiestructurada que cumple los objetivos descritos en este epigrafe se realizo
en dos partes. La parte primera const6 de la realizacion de una primera version que se puede
encontrar en el capitulo 10 y que sirvié como test. Esta version fue compartida con los co-
directores de la tesis, el Director General del 1AIE y dos colaboradores suyos que han prestado

una ayuda inestimable en esta tesis.

Se sugirieron cambios que resultaron en la segunda version que fue aprobada por todos los
involucrados que se han mencionado anteriormente, y que se encuentra en el capitulo 10. Esta

entrevista se incluy6 en un correo electrénico que se mandd a todos los participantes de la
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entrevista con claras indicaciones de las expectativas en términos de tiempo de respuesta y

afiadiendo un documento explicativo de la encuesta en formato pdf.

La conduccion de la entrevista se realizd de forma presencial y por teléfono. Se prestd
atencion al establecimiento de la reciprocidad mediante la reformulacion de las preguntas para
confirmar las respuestas, cuando fue necesario. Este fue en caso por lo general en las primeras
5-10 preguntas, las cuales, una vez entendidas en su forma y contenido, permitieron a los
entrevistados entender mejor el resto de las preguntas sin necesidad de demasiada
reformulacion. En base a la reformulacién anterior y a las entrevistas realizadas, se concluyé
que no fueron necesarios analisis adicionales. Cada entrevista generd algunas reflexiones
posteriores que fueron incluidas en las siguientes entrevistas. Como mencionan Hernandez,
Fernandez y Baptista (2006: 627):

“(la entrevista es un proceso iterativo, simultaneo y) reflexivo que se mantiene
conforme se recolectan méas datos. Las observaciones se van enfocando para
responder al planteamiento, las platicas son cada vez mas dirigidas y las anotaciones

mas completas”.

Uno se pregunta si los resultados de las entrevistas pudieran haber variado con una
cronologia de las mismas que hubiera sido diferente a la utilizada. A efectos de validez de los
datos, se reconfirmé la exactitud de las transcripciones de las entrevistas mediante correos
electrénicos con los entrevistados, y cuyas anotaciones fueron incluidas en el texto final de las

entrevistas que aparecen en el capitulo 10.

A partir de aqui, se sigue la metodologia del analisis fundamentado en los datos cualitativos
de Hernandez, Fernandez y Baptista (2006: 630) que se muestra en la Figura 27. Las fases
anteriores han sido abordadas y reflejadas en la metodologia de Galleta (2013) en el capitulo 5.
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Figura 27: Proceso de anélisis fundamentado en los datos cualitativos

Descubrir la(s) unidad(es) de analisis

Elegir cudl es la unidad de andlisis o
significado adecuada, a la luz de la
revision de los datos

A 4

Codificacion de la(s) unidad(es): primer
nivel

Localizar unidades y asignarles categorias
y codigos

¥ ¥

» Conceptualizaciones
» Definiciones

+ Significados

* Ejemplos

Descubrir las categorias codificadas que
emergieron del primer nivel

Codificacidn de las categorias: segundo

» Agrupar categorias codificadas en
temas y patrones

* Relacionar categorias

» Ejemplificar temas, patrones y
relaciones con unidades de analisis

A 4 ¥

Generar teorias, hipotesis, explicaciones

Fuente: Hernandez, Fernandez y Baptista (2013) y elaboracion propia.
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5.4.3 Seccion I11: Sintesis e interpretacion de las conclusiones de la investigacion

La Figura 28 describe el marco de Galleta (2013) para esta seccion.

Figura 28: Sintesis e interpretacion de las conclusiones de la investigacion

Seccion 111:

Sintesis e interpretacion de las conclusiones de la investigacion
Paso 6:

Escribir el texto y las relaciones con
la literatura de investigacion

Paso 5:
Generacion de la teoria

Chequeo de la exhaustividad de los
codigosy las categorias relacionados con

el objeto de estudio Escribir el texto concluyente

Explorar las relaciones entre categorias

para generar significado sostenible Compartir el texto con las partes

interesadas y comunidades de interés

Explorar las irregularidades

Utilizar herramientas de interpretacion,

g Posicionamiento del texto conrespecto ala
como graficos

literaturade investigacion

Significados que se estan generando debido a la
sintesis de los nuevos temas

Formular respuestas que la sintesis ofrece a las
objetivos de la investigacion

Fuente: Galleta (2013) y elaboracion propia.

La teoria asociada a esta tesis corresponde a la generacion del Modelo Version 1
representado en el capitulo 4. En esta tesis el anélisis cualitativo sirve como metodologia de
investigacion que permite generar unas hipotesis asociadas al Modelo y expuestas en el capitulo

5. Respecto a los pasos que se tomaron en esta seccion, se generaron los cddigos y categorias
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relacionados que son el objeto de estudio, explorando de forma continua las relaciones entre
categorias que pudieran generar un significado sostenible.

Se comprobaron regularidades, suponiendo 13 codigos y significados erroneos, que
finalmente resultaron en 383 codigos estables. Se generaron tablas de analisis de cédigos y
significados agrupados en cuatro partes de codigos que después se concatenaron en un Unico
cddigo unificador. Asi mismo se realizaron andlisis de patrones que derivaron en un total de 35
categorias finales, habiendo partido de 90 categorias iniciales. Seguidamente se escribio el

texto asociado a estos resultados y su relacion con las hipdtesis de partida.

El capitulo 7 incluye todos los datos, graficos y textos relacionados con estos resultados.

5.5 Laseleccion del panel

El panel de expertos esta constituido por los integrantes del equipo central de estrategia del
IAIE que da soporte a su Director General, en materias de estrategia y de la funcién de control
en auditoria. Este equipo ha sido elegido como el panel de expertos (1 y 2) para la realizacion
de la investigacién cualitativa y cuantitativa de esta tesis y estd formado por trece integrantes

que pertenecen a distintos sectores industriales, tal y como indica la Tabla 36.

El 62% de los participantes lidera la funcion de auditoria interna cuando se reinen para
tratar temas de estrategia o de su ejecucion, y la media de afios de experiencia como auditores
internos es de 12,54 afios. Este panel de expertos constituye la poblacion total del universo y la

muestra que se utiliza en la investigacion.

Se ha decidido mantener el anonimato de los participantes debido a la confidencialidad de

la temética y en concordancia con las peticiones realizadas.
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Tabla 36: El panel de expertos - equipo central de estrategia del IAIE

Cadigo de anonimato

Posicién en auditoria interna

Sector industrial

Director/a General de FAI
Evaluador/a de calidad en el 1Al

AAA - . - . L
Espafia revisando el desempefio de las Informacion y comunicaciones
unidades de Al de las principales
empresa espafiolas
Director/a de FAI

BBB Vocal del Comité Directivo del 1AIE
Coordinador/a de la comisidn técnica Informacién y comunicaciones
del 1Al Relacion de Al con los
Comités de auditoria

cee Director/a de FAI _

Ponente en cursos del 1AIE Finanzas y seguros
Especialidad: FAI y el plan estratégico
Director/a de FAI .
DDD Presidente/a del 1Al Ecuador Industrias manufactureras
Director/a de FAI
Vocal Comité directivo IAIE
EEE Coordinador/a del observatorio del _
IAIE de Al en el sector asegurador Finanzas y seguros
Representante del IAIE en el grupo de
trabajo europeo de seguros ante
EIOPA

FEE Dire_ctor/a de FAI _ 3 _
Presidente/a de la Federacion Explotacion de minas y canteras
Regional de 1AIS

GGG Directorfa de FA Comercio al por mayor y al por menor
Ponente en cursos del 1Al
Director/a de FAI

HHH ” I
Ponente en curso sobre taller de mapa Informacion y comunicaciones
de riesgos

Il Gerente de FAI Finanzas y seguros
JJJ Director/a de FAI Comercio al por mayor y al por menor

KKK Director/a General_de la Agencia_ Administracion pl]_blica y (_jefensa;
Estatal de Evaluacion de las Politicas planes de seguridad social de
Publicas y de Calidad de los Servicios afiliacion obligatoria

LLL Director/a de FAI Informacion y comunicaciones

MMM Director/a de FAI Comercio al por mayor y al por menor

Ponente de seminarios del IAIE

Fuente: El Instituto de Auditores Internos de Espafia, Direccion General.
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5.6 Resumen de la metodologia de investigacion

El foco del resumen de la metodologia de investigacion se centra en la investigacion mixta.
En linea con el proceso de la metodologia descrito en la Figura 20, el proceso de la investigacion
inicial sufrio una variacion relevante que resulté en un proceso de investigacion adaptado como
se describe en la Figura 21. Se concluyé que la metodologia inicial que incluia una encuesta
masiva utilizando la red profesional Linked-in para la realizacién de la investigacion cuantitativa

debia ser modificada.

Por un lado, parece que el colectivo de auditores es muy cauteloso en sus apreciaciones
sobre su funcion, incluso si el anonimato estd garantizado y si las preguntas no son
confidenciales. La temética del Consejo es sensible, y desde el punto de vista académico, la
operativa del Consejo parece una caja negra para muchos investigadores (Pettigrew, 1992;
Leblanc y Gillies, 2005; Finkelstein, Hambrick, y Cannella, 2009). Como se ha referenciado
en esta tesis, los estudios de McNulty, Zattoni y Douglas (2013) sobre la investigacion
académica realizada entre 1986 y 2011 focalizada en la temética de gobernanza apuntan a que
el método de la entrevista es el método de investigacion mas utilizado. Se concluye que las
redes profesionales (en este caso Linked-in y los auditores registrados en ella) no parecen
fomentar el uso de encuestas cuando el colectivo y la temética es sensible, y que no estan
disefiadas para conseguir que una actividad de encuesta sea realizada de forma continuada, pues
la categorizacion de los temas expuestos en la web tiende a seguir patrones cronoldgicos o de
tendencias. Se concluye también que la extension de la investigacion cualitativa mediante las
entrevistas semiestructuradas puede ser la mejor forma de generar un analisis adicional que

enriquezca los resultados incluso mas que con la encuesta masiva.

Por lo tanto, se concluyo que era necesario realizar los siguientes cambios:

e Lamuestra de la investigacion cualitativa se extenderia de los 6 miembros que son
parte del equipo central de estrategia del IAIE a los 13 que componen el equipo en

su totalidad. La experiencia en la FAI y las posiciones profesionales de cada uno
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de estos participantes queda establecida como la adecuada en la tesis. Puesto que
la nueva investigacion cuantitativa resultd en un 100% de datos validos (todos los
participantes del equipo central de estrategia del 1AIE respondieron la encuesta y
realizaron la entrevista), se concluye que el proceso de la metodologia adaptado se

cumplié desde la perspectiva de representatividad de la muestra.

e Las conclusiones cuantitativas no incluyen una muestra numérica amplia (solo 13
datos) aunque si valida las mismas desde la perspectiva de que el universo equipo
central de estrategia del IAIE respondio al 100%. Independientemente de esta
valoracion, los datos cuantitativos se utilizaran con cautela y solo como soporte a
las conclusiones de la investigacion cualitativa, la cual resulté en un potente

contenido y andlisis, y unas conclusiones representativas.

Una vez expuestas las conclusiones sobre el proceso de investigacion cuantitativo, se
procede a comentar algunos aspectos de la investigacion cualitativa. En primer lugar, se
concluye que, con respecto a la generacion de la entrevista semiestructurada y el posterior
analisis cualitativo, las metodologias de Galletta (2013) y de Hernandez, Fernandez y Baptista
(2006) cumplieron los objetivos respectivamente. Por un lado, se gener6 una entrevista que, con
alguna mejora de simplificacion por parte del IAIE, resultd en un documento que permitio la
recopilacion de datos y su posterior analisis. Como muestra del resultado asociado a los datos,
y como se puede ver en el capitulo 10, se recopilé todo el texto transcrito con méas de 32.000
palabras. Con respecto al analisis cualitativo, se puede concluir que el proceso de obtencion de
resultados también funciond, al haber podido generar 383 codigos que finalmente fueron

traducidos a 35 categorias de las que se extrajeron las conclusiones principales sobre el Modelo.
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6 Hipotesis

6.1 Introduccion

La justificacion de los conceptos de proceso y de la lista de comprobacion y su adecuacion
al Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia han sido abordados en el epigrafe 5.1. Asi
mismo, la seleccion de la FAI para realizar la evaluacién y las propuestas de mejora del Modelo
de Gobernanza Operativa de la Estrategia también ha sido justificada y abordada en el capitulo
4. El enfoque cualitativo de la tesis permite la generacion de las hipotesis siguientes, las cuales
pretenden discriminar: la utilidad de los indicadores como parte de la lista de comprobacion, si
estos indicadores son usados actualmente, si estos indicadores deben ser parte del Modelo de
Gobernanza Operativa de la Estrategia y su proceso, y si la evaluacion y propuesta de mejora

del Modelo debe ser realizada por la FALI.
6.2 Generacion de las hipdtesis

Como se define en el epigrafe 5.1, el enfoque cualitativo de esta tesis nos permite generar
las hipdtesis. Las entrevistas semiestructuradas realizadas a los 13 integrantes del panel de
expertos, cuyos datos se encuentran en el capitulo 10, han proporcionado mas de 32.000 palabras
que han resultado en 383 c6digos principales y 35 categorias finales. Al final de este epigrafe
se pueden encontrar las categorias principales que resumen los resultados del andlisis cualitativo
(ver las Tablas 37, 38, 39 y 40, y la Figura 29) y su correspondiente analisis cuantitativo de
frecuencias (es decir, las veces que las categorias han sido referidas). A modo ilustrativo
también se ha incluido un andlisis de nube de palabras de la investigacion cualitativa en la Figura
30 mostrando la intensidad y frecuencia predominante de las palabras, como por ejemplo:
estrategia y ejecuciéon (esto es, apoyar la supervision de la ejecucion de la estrategia), FAI,
MGOE como acrénimo de Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia, Consejo, la
palabra “debe” (relacionada con la responsabilidad de la FAI en la evaluacion y propuesta de
mejora del Modelo) e indicadores.
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Analizando el resultado de estas categorias, se puede concluir que unas categorias han sido
seleccionadas con mas frecuencia que otras. Las categorias expresan opiniones que se pueden
agrupar alrededor de conceptos simples que puedan servir para realizar la encuesta. Estas
categorias estan asociadas a la frecuencia de veces que han sido seleccionadas durante las
entrevistas semiestructuradas. Si las categorias se agrupan en conceptos, se pueden sumar las
frecuencias de dichas categorias para entender la relevancia o no de dichos conceptos desde una
perspectiva cuantitativa. Asi mismo, donde existan categorias que indiquen opiniones opuestas,
se resta de la suma las frecuencias de menor cuantia (para no penalizar las categorias mas
referenciadas). En el caso de que alguna categoria no encaje en un grupo de conceptos 0 no
tenga relevancia, se le asigna el valor de cero. Después de varias iteraciones cualitativas del

contenido, este analisis ha resultado en los siguientes conceptos clave:

e UTI: categorias relacionadas con el concepto de utilidad del indicador.

e USQ: categorias relacionadas con el concepto de uso o utilizacion del indicador.

e GOE: categorias relacionadas con el concepto de que el indicador sea parte del Modelo.
e FAI: categorias relacionadas con el concepto de que el indicador (Modelo) sea parte de

la responsabilidad de la FAL.

Una reflexién adicional permite afinar la definicidn de estos conceptos y sus codigos como
sigue, incluyendo la suma de las frecuencias de las categorias que los componen, tal y como
indican la Tabla 37 y la Tabla 38:

e UTI: la utilidad de los indicadores, con 159 referencias.

e GOE: la necesidad de que los indicadores sean parte del Modelo, con 142 referencias.

e FAI: la evaluacion de los indicadores (el Modelo) y sus mejoras asociadas deben ser
realizadas por la FAI, con 120 referencias.

e USO: el uso actual de los indicadores, con 41 referencias.

Estos conceptos son los que permiten generar las hipétesis y preguntas que forman parte de

la investigacion cuantitativa. Como indican Hernandez, Fernandez y Baptista (2006: 8):
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“(el enfoque cualitativo) utiliza la recoleccion de datos sin medicion numérica para

definir o afinar preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion”.

Como se ha indicado anteriormente, se utilizan estos cuatro conceptos para generar las

hipdtesis de la tesis y generar las preguntas de la investigacion cuantitativa, como sigue:

e Elindicador es util.

©)

Respecto al concepto de utilidad y la Teoria de la Utilidad como elemento del
pensamiento econdmico, la pregunta que pretende resolver el indicador se refiere
especificamente a la interpretacion evolutiva de este concepto referido por Sonia
de Paz Cobo'® (de Paz, 2002) y Juan Manuel Lopez Zafra Lopez!® (2015),
quienes citan a Lopez (1995) en su discurso de ingreso en la Real Academia de
Doctores. Estos autores explican la idea de utilidad como la capacidad de un bien
0 un servicio para satisfacer las necesidades humanas, dependiendo por lo tanto de
factores subjetivos y no susceptibles de cuantificacién y cuyo tratamiento es
intensivo y no extensivo. En este sentido, la pregunta sobre la utilidad del indicador
responde a la percepcidn de la capacidad de satisfaccion del entrevistado (expuesta
durante la entrevista semiestructurada y la encuesta) sobre el indicador con
respecto a la contribucion del mismo a la facilitacion de la ejecucion de la
estrategia por parte del Consejo.

Este indicador se denomina UTI en las hipotesis.

H1 considera que el indicador es util puesto que el resultado de la investigacion
cualitativa concluia que la categoria asociada a UTI se referenciaba 159 veces,

siendo la méaxima puntuacion.

e El indicador se utiliza actualmente

o

Aqui la pregunta es de indole mas sencilla y de sentido comun desde la perspectiva

de uso del indicador. Otra pregunta similar podria haber sido “El indicador no se

102 \/er documento pdf en http://www.uv.es/asepuma/X/D32C.pdf
108 \er documento pdf en http://www.uv.es/asepuma/X1/39.pdf
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usa”. Puesto que todas las entrevistas fueron presenciales o por teléfono, este
significado quedo claro durante la explicacion del mismo.

Este indicador se denomina USO en las hipotesis.

H: considera que el indicador no se utiliza puesto que el resultado de la
investigacion cualitativa concluia que la categoria asociada a USO se referenciaba

41 veces, siendo la minima puntuacion y puntuando un 26% del maximo.

e Elindicador debe ser parte del Modelo

(@]

La pregunta se refiere a si, acorde al entrevistado y a su entendimiento del Modelo
tal y como se explica en los documentos explicativos que se encuentran en el
capitulo 10 (y como se reiter6 durante la entrevista presencial o telefonica) el
indicador debe ser parte o0 no del Modelo.

Este indicador se denomina GOE en las hipotesis.

H1 considera que el indicador debe ser parte del Modelo puesto que el resultado de
la investigacion cualitativa concluia que la categoria asociada a GOE se
referenciaba 142 veces, siendo la segunda méxima puntuacion y puntuando un

89% del méximo.

e LaFAI debe evaluar este indicador (el Modelo) y proponer mejoras

o

Se propone, en base a la investigacion realizada, que la FAI se responsabilice de
la evaluacion de los indicadores y proponga mejoras asociadas.

Este indicador se denomina FAI en las hipétesis.

H1 considera que el indicador (el Modelo) debe ser evaluado por la FAl y proponer
mejoras puesto que el resultado de la investigacion cualitativa concluia que la
categoria asociada a FAI se referenciaba 120 veces, siendo la tercera maxima

puntuacion y puntuando un 75% del maximo.
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6.3 Resumen de las hipotesis

La investigacion pretende validar o contrastar unas hipotesis de partida que utilizan las
definiciones de los indicadores y los aspectos previamente referidos. La medicidn cuantitativa
de las variables o indicadores contenidos en las hipotesis se ha realizado en base a la escala

Likert como sigue:

e Totalmente en desacuerdo: valoracion 1.

e En desacuerdo: valoracion 2.

¢ Ni en desacuerdo ni de acuerdo: valoracién 3.
e De acuerdo: valoracion 4.

e Totalmente de acuerdo: valoracion 5.

La investigacién cuantitativa calculard la media muestral (a partir de ahora denominada
media) de cada una de las preguntas. Las medias se realizaran por indicador con respecto a las
hipdtesis generadas. Donde proceda, estas medias también se realizaran por constructo a efectos
de andlisis adicionales que puedan contribuir a la descripcion de los resultados. Las medias
poblacionales de los indicadores contenidas en las hipdGtesis se anotar&n como MEDP. Se
realizara la prueba de Kolmogorov-Smirnov para el test de normalidad, y se calculara el p-valor

(sigma bilateral) para un valor de prueba = 3.

e Hipdtesis #1: Los indicadores del Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia son
utiles para facilitar la ejecucion de la estrategia del Consejo.
o Estoes: Hi MEDP UTI > 3; HoMEDP UTI =3

e Hipdtesis #2: Los indicadores del Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia no
se usan actualmente en las empresas, lo que no facilita la ejecucion de la estrategia del
Consejo.

o Estoes: Ht MEDP USO < 3; HoMEDP USO =3
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e Hipdtesis #3: Los indicadores deben ser parte del Modelo de Gobernanza Operativa de
la Estrategia para facilitar la ejecucion de la estrategia del Consejo
o Estoes: H1 MEDP GOE > 3; Ho MEDP GOE =3

e Hipdtesis #4: La FAI debe evaluar y proponer propuestas de mejora relacionadas con
los indicadores del Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia para facilitar la
ejecucion de la estrategia del Consejo.

o Estoes: Ht MEDP FAI > 3; Ho MEDP FAI =3

En la Tabla 41 aparecen reflejados los valores medios (media) de cada uno de los
indicadores analizados en el trabajo, acompafiados de su correspondiente desviacion tipica
(Desv. Tip.). Asi mismo también se ha efectuado un contraste de normalidad, concretamente el
contraste no paramétrico de Kolmogorov-Smirnov (KS) para cada uno de ellos, donde la
hipdtesis estadistica nula es que el indicador se comporta como una normal, frente a la hipdtesis
alternativa de que no es asi. En los casos en los que se ha confirmado la normalidad aparece
indicado “normalidad”. El contraste de normalidad se lleva a cabo para comprobar si se cumple
dicho requerimiento basico para, a continuacién, proceder con un contraste paramétrico o
prueba T de Student en donde se pondréa a prueba si la MEDP es igual a 3 (hipotesis nula), frente
a si es distinto de 3 (hipdtesis alternativa). El p-valor asociado a dicho contraste aparece
reflejado en la Tabla 41.
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Tabla 37: Andlisis de la asignacién de categorias cualitativas a conceptos - |

Cuenta de la definicién de las categorias finales Asignacién a conceptos
Definicion de las categorias finales \| Total UTI GOE FAI Uso

La FAI debe ser responsable del MGOE en términos de evaluacion y propuestas de mejora de la ejecucion de la estrategia 5 5

0 0 0
EI MGOE tiene los constructos e indicadores adecuados para empezar a ser aplicado, el cual debe evolucionar e incluir las mediciones de los indicadores 20 30 30 0 0
EI MGOE es un novedoso método y proceso que integra indicadores clave (en forma de lista de comprobacion) y roles (auditores, asesores y gestores)
para facilitar la ejecucion de Ia estrateqgia 30 30 30 0 0
El Consejo es o debe ser responsable de la estrategia y sus planes de ejecucion 28 o 28 0 0
EI MGOE puede facilitar la ejecucion de la estrategia 27 27 27 0 o
El constructo Cultura Corporativa es clave para la ejecucion de la estrategia y el alinemiento de recursos 22 22 0 22 0
La FAI ya esta involucrada en el soporte a la ejecucion de la estrategia, sin responsabilidad directa, mediante el alineamiento de los Planes de Estrategia y
de Auditoria, pero sin un modelo (procesos, indicadores) definido y mas bien de forma ad-hoc y v 20 0 0 20 20
La FAI no es responsable hacia el Consejo en términos de asesoria, reporte e involucracién en la estrategia 18 0 0 .18 0
La FAI esy debe ser responsable hacia el Consejo en términos de asesoria, reporte, alineamiento e involucracion en la estrategia 15 o o 15 o
Consideraciones adicionales: la gobernanza corporativa y la gobernanza estratégica son diferentes; la gobernanza corporativa incluye el GRC; el MGOE
requiere de sequridad IT, limita los riesqos, debe tener una cadencia semanal; la responsabilidad del MGOE no esta clara; la dualidad del CEO vy 14 0 14 14 14
El Consejo debe apoyar el MGOE y a la FAI para que el modelo tenga éxito 11 0 1 11 0
Elindicador de la Estructura del Consejo es clave para la ejecucion de la estrategia 10 10 0 0 0
La FAI se enfoca en la gestion de riesgos 10 10 0 0 0
Los constructos Cultura Corporativa, Gestion de objetivos, Riesgo, Toma de Decisiones, Medicion de la Ejecucion de la Estrategia, y los indicadores
Realamento, Accountability, Estructura del Consejo, Informacién, Reporte Integrado v Balance Scored Card son clave para la ejecucién de la estrategia 9 9 0 0 0
El indicador Reporte Integrado es clave para la ejecucion de la estrategia 8 8 0 0 0
Existen dificultades para medir la gobernanza en general, el constructo Cultura Corporativa y el indicador Satisfaccion del Empleado 7 0 0 0 7
Los indicadores Capital Humano, Participacion del Empleado, Roles del Consejo y TCE no facilitan la ejecucion de la estrategia 7 7 0 0 0
El constructo Gestion de Objetivos es clave para la ejecucion de la estrategia 6 6 0 0 0

Leyenda. UTI: utilidad del indicador. USO: uso del indicador. GOE: el indicador como parte del Modelo. FAI: la responsabilidad del la FAI sobre los indicadores y el Modelo

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 38: Analisis de la asignacién de categorias cualitativas a conceptos - 11

Cuenta de la definicion de las categorias finales Asignacion a conceptos
Definicién de las categorias finales |Total UTI GOE FAI uUso

La aplicacién del MGOE es clave en situaciones especificas donde la ejecucion de la estrategia requiera una atencion especial 6 0 6 0 0
Elindicador Informacion es clave para la ejecucion de la estrategia 6 6 0 0 0
Existe alguna discrepancia sobre la idoneidad de los indicadores Estructura del Consejo, Reporte Integrado y el Tribunal de Cuentas Europeo como
facilitadores de la ejecucion de la estrategia o que deban ser incluidos en el MGOE 6 -6 -6 0 0
La ejecucion de la estrategia requiere mas recursos y/o mejor comunicacion 6 0 0 0 0
El indicador Accountability es clave para la ejecucion de la estrategia 5 5 0 0 0
El gobierno corporativo y la gobernanza estratégica deben estar unidos por eficacia y eficiencia 4 0 0 0 0
El indicador Accountability es clave en la transparencia 4 4 0 0 0
El Consejo tiene la responsabilidad de comunicar la estrategia de forma clara, y proporcionar los recursos necesarios (personal y tiempo) 4 0 0 0 0
Existe alguna discrepancia sobre la responsabilidad de la FAI respecto a sus funciones hacia el Consejo en términos de asesoria, reporte e involucracion en la
estrategia 3 0 0 3 0
El constructo Toma de Decisiones es clave para la ejecucion de la estrategia 3 3 0 0 0
La FAI no es responsable sobre los riesgos 3 3 0 0 0
Las responsabilidades de la FAI giran en torno a las tres lineas de defensa 2 0 2 2 0
El constructo Medicion de la Ejecucién de la Estrategia es clave para la ejecucion de la estrategia 2 P 0 0 0
Es necesario afiadir Accountability como un constructo separado, y un constructo adicional llamado Impacto en la Sociedad 2 2 0 0 0
El constructo Toma de Decisiones depende de la estrategia 1 1 0 0 0
El negocio es responsable de la ejecucion de la estrategia 1 0 0 1 0
Existen diferencias sobre cdmo se definen las responsabilidades del Comité de Auditoria 1 0 0 0 0
Total 383 159 142 120 41
% comparado con la puntuacion mas alta 100% 89% 75% 26%
Leyenda. UTI: utilidad del indicador. USO: uso del indicador. GOE: el indicador como parte del Modelo. FAI: la responsabilidad del la FAI sobre los indicadores y el Modelo

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 39: Resumen de las categorias del andlisis cualitativo - |

Andlisis % Ll .
o, . ) . Andlisis # categorias
Cuenta de la definicion de las categorias finales categorias
Leyenda
0,
t/gt(ril % acum. #indiv. | # acum. | % acum.
Definicién de las categorias finales .| Total

La FAI debe ser responsable del MGOE en términos de evaluacién y propuestas de mejora de la ejecucién de la estrategia 52 14% 14% A 1 1 3%
ElI MGOE tiene los constructos e indicadores adecuados para empezar a ser aplicado, el cual debe evolucionar e incluir la inclusion de las mediciones de los indicadores

30 8% 21% B 1 2 6%
El MGOE es un novedoso método y proceso que integra indicadores clave (en forma de lista de comprobacion) y roles (auditores, asesores y gestores) para facilitar la
ejecucion de la estrategia 30 8% 29% C 1 3 9%
El Consejo es o debe ser responsable de la estrategia y sus planes de ejecucion 28 7% 37% D 1 4 11%
EI MGOE puede facilitar la ejecucion de la estrategia 27 7% 44% E 1 5 14%
El constructo Cultura Corporativa es clave para la ejecucion de la estrategia y el alinemiento de recursos 22 6% 49% F 1 6 17%
La FAI ya esté involucrada en el soporte a la ejecucion de la estrategia, sin responsabilidad directa, mediante el alineamiento de los Planes de Estrategia y de Auditoria,
pero sin un modelo (procesos, indicadores) definido y méas bien de forma ad-hoc y v 20 5% 55% G 1 7 20%
La FAI no es responsable hacia el Consejo en términos de asesoria, reporte e involucracion en la estrategia 18 5% 599% H 1 8 23%
La FAI esy debe ser responsable hacia el Consejo en términos de asesoria, reporte, alineamiento e involucracion en la estrategia 15 4% 63% | 1 9 26%
Consideraciones adicionales: la gobernanza corporativa y la gobernanza estratégica son diferentes; la gobernanza corporativa incluye el GRC; el MGOE requiere de
seguridad IT, limita los riesgos, debe tener una cadencia semanal; la responsabilidad del MGOE no esta clara; la dualidad del CEO y Presidente del Consejo puede ser
perjudicial; la organizacion del FAI esta descolocada; 14 4% 67% J 1 10 29%
El Consejo debe apoyar el MGOE y a la FAI para que el modelo tenga éxito 1 3% 70% K 1 1 31%
Elindicador de la Estructura del Consejo es clave para la ejecucion de la estrategia 10 3% 72% L 1 12 34%
La FAI se enfoca en la gestion de riesgos 10 3% 75% M 1 13 37%
Los constructos Cultura Corporativa, Gestién de objetivos, Riesgo, Toma de Decisiones, Medicién de la Ejecucion de la Estrategia, y los indicadores Reglamento,
Accountability, Estructura del Consejo, Informacién, Reporte Integrado y Balance Scored Card son clave para la ejecucion de la estrategia

9 2% 77% N 1 14 40%
El indicador Reporte Integrado es clave para la ejecucion de la estrategia 8 2% 79% 0 1 15 43%
Existen dificultades para medir la gobernanza en general, el constructo Cultura Corporativa y el indicador Satisfaccion del Empleado 7 2% 81% p 1 16 46%
Los indicadores Capital Humano, Participacion del Empleado, Roles del Consejo y TCE no facilitan la ejecucion de la estrategia 7 2% 83% Q 1 17 49%
El constructo Gestidn de Objetivos es clave para la ejecucion de la estrategia 6 2% 85% R 1 18 51%

Fuente: elaboracion propia.
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Resumen de las hipotesis

Tabla 40: Resumen de las categorias del andlisis cualitativo - 11

Andlisis % . .
L L - Analisis # categorias
Cuenta de la definicion de las categorias finales categorias
Leyenda
0,
t/gt(:iell % acum. #indiv. | #acum. | % acum.
Definicion de las categorias finales 1| Total

La aplicacion del MGOE es clave en situaciones especificas donde la ejecucién de la estrategia requiera una atencion especial 6 2% 86% S 1 19 54%
El indicador Informacién es clave para la ejecucion de la estrategia 6 29 88% T 1 20 57%
Existe alguna discrepancia sobre la idoneidad de los indicadores Estructura del Consejo, Reporte Integrado y el Tribunal de Cuentas Europeo como facilitadores de la
ejecucion de la estrategia o que deban ser incluidos en el MGOE 6 2% 89% U 1 21 60%
La ejecucion de la estrategia requiere mas recursos y/o mejor comunicacion 6 2% 91% \V; 1 22 63%
Elindicador Accountability es clave para la ejecucion de la estrategia 5 1% 92% X 1 23 66%
El gobierno corporativo y la gobernanza estratégica deben estar unidos por eficacia y eficiencia 4 1% 93% Y 1 24 69%
El indicador Accountability es clave en la transparencia 4 1% 94% z 1 25 71%
El Consejo tiene la responsabilidad de comunicar la estrategia de forma clara, y proporcionar los recursos necesarios (personal y tiempo)

4 1% 95% AA 1 26 74%
Existe alguna discrepancia sobre la responsabilidad de la FAI respecto a sus funciones hacia el Consejo en términos de asesoria, reporte e involucracion en la estrategia

3 1% 96% BB 1 27 7%
El constructo Toma de Decisiones es clave para la ejecucion de la estrategia 3 1% 97% cc 1 28 80%
La FAI no es responsable sobre los riesgos 3 1% 989% DD 1 29 83%
Las responsabilidades de la FAI giran en torno a las tres lineas de defensa 2 1% 08% EE 1 320 86%
El constructo Medicion de la Ejecucion de la Estrategia es clave para la ejecucion de la estrategia 2 1% 99% FF 1 31 89%
Es necesario afiadir Accountability como un constructo separado, y un constructo adicional llamado Impacto en la Sociedad 2 1% 99% GG 1 32 91%
El constructo Toma de Decisiones depende de la estrategia 1 0% 999% HH 1 33 94%
El negocio es responsable de la ejecucion de la estrategia 1 0% 100% Ml 1 34 97%
Existen diferencias sobre como se definen las responsabilidades del Comité de Auditoria 1 0% 100% 1 1 35 | 100%
Grand Total 383 35

Fuente: elaboracion propia.
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Resumen de las hipotesis

Figura 29: Gréfico de las categorias del andlisis cualitativo
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Leyenda de las 7 primeras categorias (para entender el resto de la leyenda referirse ala Tabla 39y la Tabla 40)

A: La FAI debe ser responsable del MGOE en términos de evaluacion y propuestas de mejorade la ejecucionde la estrategia

B: El MGOE tiene los constructos e indicadores adecuados para empezar a ser aplicado, el cual debe evolucionar e incluir las mediciones
de los indicadores

C: El MGOE es un novedoso método y proceso que integraindicadores clave (en forma de listade comprobacion) y roles (auditores,
asesores y gestores) parafacilitar la ejecucion de la estrategia

D: El Consejo es o debe ser responsable de la estrategiay sus planes de ejecucion

E: EI MGOE puede facilitar la ejecucidnde la estrategia

F: El constructo Cultura Corporativaes clave para la ejecucion de laestrategiay el alineamiento de recursos

G: La FAI ya estainvolucrada en el soporte ala ejecucion de la estrategia, sin responsabilidad directa, mediante el alineamiento de los
Planes de Estrategiay de Auditoria, pero sinun modelo (procesos, indicadores) definido y mas bien de formaad-hoc y voluntariosa.

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 41: Resumen de algunas métricas del analisis cuantitativo

- L — . Elindicador debe estar en el |La FAI debe evaluar y mejorar Medicion del
El indicador es atil El indicador se utiliza . constructo en
MGOE el indicador* totalidad
Constructo / Indicador Su totalida
. | Desv. . | Desv. .| Desv. .| Desv. .| Desv.
Media Tip. K-S |p-valor| Media Tip. K-S | p-valor | Media Tip. K-S |p-valor| Media Tip. K-S |p-valor| Media Tip.

Cultura corporativa

Reto constructivo| 4,000] 0,816/Normal| 0,001] 2,540 1,127|Normal 0,165/ 3,770/ 0,832|Normal| 0,006 3,460| 1,266|Normal| 0,213

Involucracion| 4,080] 0,494|Normal| 0,000 2,690 1,032|Normal 0,303| 3,770| 0,725|Normal| 0,002| 3,310/ 0,947|Normal| 0,264

Reglamento| 4,080[ 0,760{Normal| 0,000 3,230] 1,092|Normal 0,461 3,850/ 0,801|Normal| 0,002 3,920| 0,641|Normal| 0,000

Innovacion| 3,770 1,013|Normal| 0,018 2,690| 1,182|Normal 0,367 3,540/ 0,967|Normal| 0,680 3,380| 0,961|Normal| 0,175| 3,654 | 0,083

Riesgo| 4,150( 0,987|Normal| 0,001| 3,230| 1,235/Normal 0,513| 4,150 0,689|Normal| 0,000f 4,080| 0,760|Normal| 0,000

Accountability [ 4,380] 0,506|Normal| 0,000] 3,620| 0,870|Normal 0,025/ 4,150/ 0,555|Normal| 0,000 3,850/ 0,987|Normal| 0,009

Medicion del constructo por apartado| 4,077 0,128 3,000/ 0,360 3,872 0,186 3,667| 0,283

Gestion de objetivos

Gestion por objetivos| 4,620/ 0,506|Normal| 0,000{ 4,080| 0,954|Normal 0,002| 4,460/ 0,660{Normal| 0,000 4,150/ 0,555|Normal| 0,000
Procesos asociados a la generacion de objetivos| 4,380[ 0,506{Normal| 0,000f 3,080| 1,256|Normal 0,829| 3,920/ 0,760|Normal| 0,001| 4,080 0,760|Normal| 0,000
Satisfaccion y compromiso del empleado*| 3,920/ 0,760{Normal| 0,001f 3,080| 1,320/Normal 0,837| 3,850 0,801|Normal| 0,002| 3,620/ 0,961|Normal| 0,040

Objetivos individuales y/o de grupo| 4,230] 0,599|Normal| 0,000{ 3,850| 0,987|Normal 0,009| 4,230/ 0,599|Normal| 0,000 4,000{ 0,816/Normal| 0,001 3,997 0,067
Objetivos cuantiativos y/o cualitativos| 4,460| 0,660(Normal| 0,000] 3,620{ 1,112|Normal 0,071| 4,380| 0,768/Normal| 0,000 3,920| 0,954|Normal| 0,040
Medicion del constructo por apartado| 4,322| 0,198 3,542| 0,370 4,168| 0,226 3,954| 0,147
Toma de decisiones
Tipo de decisiones| 4,000{ 0,816|Normal| 0,001] 2,770| 1,166|Normal 0,489] 4,000 0,913|Normal| 0,002| 3,850| 0,987|Normal| 0,009
Estructura del Consejo| 4,080[ 0,954|Normal| 0,002| 2,850| 1,281|Normal 0,673| 4,000 0,913|Normal| 0,002| 3,310{ 1,109|Normal| 0,337
Roles del Consejo[ 4,080] 0,954|Normal | 0,002| 3,380| 1,193|Normal 0,268| 4,000f 0,913|Normal| 0,002| 3,380 1,121|Normal| 0,240 3593 | 0,077

Informacion| 4,080| 0,862|Normal | 0,001] 3,460, 1,330(Normal 0,235 3,920 0,862|Normal| 0,002] 4,080| 0,862|Normal| 0,001

Participacion del empleado| 3,460/ 2,050|Normal| 0,139| 2,460/ 0,877|Normal 0,047| 3,460| 1,127|Normal| 0,165/ 3,230{ 1,092|Normal| 0,461

Medicién del constructo por apartado| 3,940| 0,192 2,984| 0,349 3,876/ 0,166 3,570 0,316

Medicién de la ejecucion de la estrategia
Integrated Reporting | 4,380| 0,650/Normal| 0,000] 3,380| 1,387|Normal 0,337| 4,310 0,751|Normal| 0,000 4,310/ 0,751|Normal|{ 0,000

Fiscalizacion directa de la gestion (TCE)*| 3,620 0,650(Normal| 0,005 2,920/ 0,954|Normal 0,776/ 3,540/ 0,877|Normal| 0,470| 3,460/ 0,967|Normal| 0,111| 3,801 | 0,012

SPMS - BSC| 4,150| 0,555/Normal| 0,000/ 3,620| 1,044|Normal 0,055| 4,000f 0,913|Normal| 0,002] 3,920{ 0,760|Normal| 0,001

Medicion del constructo por apartado| 4,050( 0,287 3,307| 0,258 3,950/ 0,273 3,897| 0,291
| Analisis por indicador total| 4,101] 0,204 3,187] 0,379 3,963 0216 3,753] 0,303

* Satisfaccion y compromiso del empleado = Satisfaccion y compromiso del empleado con la fijacién de sus objetivos / Fiscalizacion directa de la gestion (TCE) =
Fiscalizacion directa de la gestion (Tribunal de Cuentas Europeo - TCE) / La FAI evalla y mejora = La FAI debe evaluar y proponer mejoras del indicador

Fuente: elaboracion propia.
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Resumen de las hipotesis

Tabla 42: Resumen del posicionamiento de los indicadores

El indicador es Gtil El indicador se utiliza El indicador debe estar en el La FAI debe evaluar y

MGOE mejorar el indicador*

Media Pos. |Desv. Tip.| Coef. P. [ Media Pos. |Desv. Tip.| Coef. P. | Media Pos. |Desv. Tip.| Coef. P. | Media Pos. [Desv. Tip.| Coef. P.
Indicador

Gestion por objetivos| 4,620 1] 0,506| 0,110| 4,080 1] 0,954 0,234| 4,460 1] 0,660| 0,148| 4,150 2| 0,555/ 0,134
Objetivos cuantiativos y/o cualitativos| 4,460 2| 0,660] 0,148| 3,620 3] 1,112] 0,307| 4,380 2| 0,768| 0,175| 3,920 7] 0,954| 0,243
Integrated Reporting | 4,380 3| 0,650 0,148] 3,380 7| 1,387| 0,410| 4,310 3| 0,751| 0,174| 4,310 1|/ 0,751| 0,174
Procesos / generacion de objetivos| 4,380 4| 0,506| 0,116/ 3,080 11| 1,256| 0,408/ 3,920 12| 0,760| 0,194/ 4,080 5| 0,760| 0,186
Accountability | 4,380 5| 0,506| 0,116/ 3,620 4/ 0,870| 0,240| 4,150 5| 0,555| 0,134| 3,850| 10| 0,987| 0,256
Objetivos individuales y/o de grupo| 4,230 6| 0,599| 0,142| 3,850 2| 0,987| 0,256| 4,230 4| 0,599( 0,142| 4,000 6| 0,816| 0,204
Riesgo| 4,150 7| 0,987] 0,238| 3,230 9| 1,235/ 0,382| 4,150 6| 0,689| 0,166| 4,080 3/ 0,760 0,186
SPMS - BSC| 4,150 8| 0,555| 0,134| 3,620 5| 1,044| 0,288| 4,000 7| 0,913] 0,228| 3,920 8/ 0,760| 0,194
Informacién| 4,080 9| 0,862| 0,211 3,460 6| 1,330| 0,384| 3,920| 11| 0,862| 0,220| 4,080 4| 0,862| 0,211
Reglamento| 4,080 10| 0,760| 0,186| 3,230 10| 1,092 0,338| 3,850, 13| 0,801| 0,208| 3,920 9/ 0,641] 0,164
Roles del Consejo| 4,080, 11| 0,954/ 0,234 3,380 8| 1,193| 0,353| 4,000 8| 0,913] 0,228/ 3,380 15| 1,121| 0,332
Estructura del Consejo| 4,080| 12| 0,954| 0,234| 2,850| 14| 1,281 0,449| 4,000 9/ 0,913] 0,228/ 3,310 17| 1,109| 0,335
Involucracién| 4,080| 13| 0,494/ 0,121] 2,690/ 16| 1,032| 0,384| 3,770| 15| 0,725| 0,192| 3,310| 18| 0,947| 0,286
Tipo de decisiones| 4,000 14| 0,816| 0,204| 2,770 15| 1,166| 0,421| 4,000 10| 0,913| 0,228| 3,850, 11| 0,987| 0,256
Reto constructivo| 4,000] 15| 0,816/ 0,204| 2,540/ 18| 1,127| 0,444| 3,770] 16| 0,832| 0,221| 3,460| 13| 1,266/ 0,366
Satisfaccion/compromiso del empleado| 3,920 16| 0,760| 0,194| 3,080 12| 1,320| 0,429| 3,850 14| 0,801| 0,208 3,620 12| 0,961| 0,265
Innovacién| 3,770| 17| 1,013] 0,269| 2,690| 17| 1,182| 0,439| 3,540| 18| 0,967| 0,273| 3,380| 16| 0,961| 0,284
Fiscalizacién de la gestion (TCE)| 3,620 18| 0,650| 0,180| 2,920 13| 0,954| 0,327| 3,540| 17| 0,877| 0,248| 3,460, 14| 0,967| 0,279
Participacion del empleado| 3,460/ 19| 2,050| 0,592| 2,460| 19| 0,877| 0,357| 3,460| 19| 1,127 0,326| 3,230, 19| 1,092| 0,338

Fuente: elaboracion propia.
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Resumen de las hipotesis

Figura 30: Nube de palabras de la investigacion cualitativa
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Fuente: elaboracion propia.
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Introduccién

7 Resultados

7.1 Introduccion

Este capitulo se estructura en ocho partes. Esta primera parte cumple las funciones de
introduccion y explicacion de este capitulo 7. El epigrafe 7.2 incluye las mejoras en el Modelo
que resultaron del panel de expertos 1. Los epigrafes que cubren el rango 7.3 al 7.6 responden
a las preguntas asociadas a los objetivos expuestos en el epigrafe 1.1. El epigrafe 7.7 incluye
el Modelo Version Final que incorpora el contraste y las conclusiones sobre las hipotesis que se

enunciaron en el capitulo 6. El detalle de todos los datos se puede encontrar en el capitulo 10.

Es importante resaltar la relevancia de la investigacion cualitativa y su proceso, sobre los
cuales se puede leer en mas detalle en los epigrafes 5.1 y 5.4. Mas alla del perfil de los
entrevistados, el proceso de analisis y categorizacion de esta investigacion ha constado de una
serie de sucesivas actividades que consolidan méas de 32,000 palabras de contenido transcrito de
las entrevistas semiestructuradas en 383 codigos que fueron concatenados sobre 4 partes
diferentes, y que finalmente se agruparon en 35 categorias claramente distintas y cuantificables.
Para conseguir este resultado cientifico se ha seguido la metodologia de la investigacion

cualitativa de Herndndez, Fernandez y Baptista (2006).

La investigacién cuantitativa observa un universo pequefio de muestra que iguala al 100%
de los 13 participantes de los paneles 1 y 2. Esta muestra conforma el total de la poblacién
puesto que incluye todos los integrantes del equipo de estrategia del IAIE (ver epigrafe 5.5).
Aunque esta muestra numérica es pequefia y se intentd extenderla a un colectivo mayor (se
sugiere leer el epigrafe 5.1) el colectivo es uniforme y pertenece a un grupo determinado y
acotado de participantes asociados a un equipo de expertos que conforman el perfil adecuado
para realizar la encuesta en el IAIE. Sin embargo, y debido a que la muestra es pequefia, los
datos cuantitativos se toman como complementarios a los cualitativos, cuyo andlisis ha contado

con mas datos.
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Consideraciones de la 12 entrevista del panel de expertos

Considerando que la poblacion es igual a la muestra, un simple analisis ordinario de medias
bastaria para concluir sobre las hipotesis. Sin embargo, el analisis de resultados incluird
comentarios sobre un analisis de estadistica descriptiva realizado sobre la investigacion
cuantitativa como contraste adicional. Dependiendo de los resultados, se procedera a un analisis
de contrastacion utilizando p-valor (sigma bilateral) para un valor de prueba = 3 y un 95%

intervalo de confianza.

Por lo tanto, los resultados que aqui se presentan forman parte de una investigacién mixta,
y como se detectard en la lectura de este capitulo, los resultados de ambas investigaciones,

cualitativa y cuantitativa, son coincidentes y complementarios.

7.2 Consideraciones de la 12 entrevista del panel de expertos

A continuacién se enumeran las principales mejoras que resultaron de las entrevistas
realizadas al panel de expertos (como paso previo a la realizacion de la encuesta) y que han

tenido una relevancia especial en la elaboracion de esta encuesta:

e Comparado con el documento inicial de la entrevista para el Panel de Expertos:

o Se cambia el MGON en su titulo, pasando a ser denominado Modelo de
Gobernanza Operativa de la Estrategia, 0 Modelo de Gobernanza Operativa de la
Estrategia

o Secambia “Junta Directiva” por “Consejo”, siguiendo la recomendacion de dichos
expertos

o Se altera el orden de los constructos que aparece en el modelo general, cambiando
las posiciones de “Cultura Empresarial” y “Generacion de Objetivos”, puesto que
este orden parece mas intuitivo desde un punto de vista de proceso.
Adicionalmente, “Cultura empresarial” se cambia a “Cultura corporativa”, el cual
es un término méas comun.

o Se cambian los nombres de los indicadores siguientes:

Indicador “Confianza” por “Reto constructivo”, al ser mas intuitivo
b
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Objetivo secundario 1

Indicador “Independencia” por “Involucracion”, al ser mas intuitivo
Indicador “Confianza” por “Accountability”, al ser mas intuitivo

o Se cambia la atribucidon de “responsabilidad” de la Funcion de Auditoria Interna
por “la evaluacion y propuestas de mejoras deben realizarse” por la Funcion de
Auditoria Interna

o Se elimina el indicador “Capital Humano” siguiendo las recomendaciones de
algunos de los panelistas: el indicador era dificil de explicar y los panelistas
simplemente afirmaban que efectivamente el recurso humano no era coste, sino
capital, sin dejar lugar a dudas de que este indicador no daria valor siendo este un
concepto asumido como definitivo y no cuestionable. Este indicador se definid
como sigue: “Capital Humano: La orientacion de la cultura empresarial requerida
respecto al nivel de talento necesario para la ejecucion de la estrategia definida. La
Junta Directiva debe acordar mediante un proceso de gobernanza qué nivel de
capital humano (o de costes humanos en su defecto) puede asumir y, en

consecuencia, adecuar la cultura organizativa .

El Modelo pre-panel expertos en la Figura 19, Modelo Versién 1, se cambia por el modelo

post-panel de expertos en la Figura 31, Modelo Version 2.

7.3 Objetivo secundario 1

Este epigrafe presenta los resultados clave relacionados con el tipo de Modelo de
Gobernanza Operativa de la Estrategia que se pretendia desarrollar durante esta tesis. Como tal,
responde al primer objetivo secundario, que es: ¢Qué tipo de modelo se adecuaria al objetivo
principal de la tesis? La respuesta a este objetivo se encuentra desarrollada en el epigrafe 5.2.1.
En resumen, es necesario generar un modelo como sistema o proceso siguiendo la Teoria de

Sistemas, y que éste se conforme como un sistema complejo y Unico. Los sistemas complejos
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Objetivo secundario 1

Figura 31: El Modelo Version 2

Modelo de Gobernanza Operativade la Estrategia— \Version 2
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de objetivos corporativa de decisiones estrategia Auditoria
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cualitativos

Fuente: elaboracidn propia.

Consideraciones:

Este Modelo incluye los siguientes cambios versus el Modelo Versién 1: en el nombre del Modelo la palabra “Negocio” se cambi6 a “Estrategia”, la “Junta Directiva” se
cambid a “Consejo de Administracion” y “Cultura empresarial” se cambia a “Cultura corporativa”; se cambia el orden de los constructos entre “Cultura corporativa” y
“Gestion de objetivos”; se cambian los nombres de los indicadores “Confianza” por “Reto constructivo”, “Independencia” por “Involucracion”, “Confianza” por
“Accountability”; se cambia la atribucion de “responsabilidad” de la FAI por la de evaluacion y propuestas de mejoras, en linea con sus responsabilidades de COSO, la 3?
linea defensa y el “Marco Internacional para la Practica Profesional de la Auditoria Interna” (Instituto de Auditores Internos de Espafia, 2013); eliminacion del indicador

“Capital Humano”.
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Objetivo secundario 1

no se disefian en detalle y consisten en agentes individuales que, en el Modelo son el Consejo y
el soporte de la funcién corporativa seleccionada. Asi mismo, se requiere la identificacion,
desarrollo e implementacion de una infraestructura que habilite indicadores que faciliten el dia-
a-dia de la operativa de una organizacion, y en el caso de los sistemas complejos, no se puede
reducir la contribucion de cada elemento estando estos separados. Se decide por lo tanto que el
modelo conforme dicha infraestructura habilitante conviertiendose en un proceso que conste de
constructos que evite la separacion de elementos, y que incluya una lista de comprobacion de
indicadores que faciliten la operativa de la organizacion. Adicionalmente, las organizaciones
son sistemas que co-evolucionan en las que se generan nuevos modelos, cambiando asi la forma
de pensar sobre la estrategia y las practicas de gestion asociadas. Por ellos, se ha de permitir
mejorar la estrategia y su ejecucion mediante procesos asociados a la gestion de sistemas. Se
propone una funcion interna de la corporacion que asuma la responsabilidad de la gestion de
este sistema y sus procesos. En resumen, el modelo se asimila a un sistema complejo que, en
su forma mas precisa consiste de un proceso y una lista de comprobacion que permiten
supervisar unos elementos funcionales basicos, como son los indicadores. Este proceso ademas
debe ser gestionado por una funcion corporativa que cumpla los requisitos establecidos en la

Figura 15.

Una vez establecido el tipo de modelo, y tal y como se representa en la Figura 22, la revision
de la literatura y de algunas de las practicas empresariales mas relevantes asociadas dio como
resultado el Modelo Version 1 en la Figura 19. Este modelo fue mejorado posteriormente en
base a las aportaciones que surgieron de la realizacién de las entrevistas semiestructuradas del
panel de expertos 1, y cuyo resultado es el Modelo Version 2 y que se puede encontrar en la
Figura 31. Posteriormente se realizaron dos investigaciones de campo adicionales: una
entrevista semiestructurada al panel de expertos 2 (igual que la del panel de expertos 1) y la
encuesta en Google Forms (ver en el capitulo 10) a los participantes de los dos paneles,
totalizando 13 respuestas o el 100% del universo seleccionado. De estas investigaciones de
campo se realizaron dos analisis, uno cualitativo para las entrevistas semiestructuradas y otro

cualitativo para la encuesta, cuyos resultados y analisis se pueden encontrar en el capitulo 10.
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Este objetivo se puede responder en dos partes: primero otorgando una definicion de la
gobernanza operativa de la estrategia que resuma los resultados de la tesis completa, y luego

proporcionando un esquema que sintetice el Modelo que incluye a dicha gobernanza.

Con respecto a la definicion de gobernanza operativa de la estrategia, se sugiere la siguiente:

“La gobernanza es un mecanismo que integra procesos y una lista de comprobacion
que permite el control y aseguramiento de la ejecucion de los objetivos. EI Modelo
de Gobernanza Operativa de la Estrategia es un proceso compuesto por constructos
e indicadores que ayudan al Consejo de Administracion en la supervision de la
ejecucion de la estrategia. La Funcion de Auditoria Interna debe apoyar al Consejo
mediante la evaluacion y la propuesta de mejoras de este modelo”.

Con respecto al Modelo Versidn Final, éste esta representado en la Figura 32.

7.4  Objetivo secundario 2

Este epigrafe presenta los resultados clave relacionados con la seleccion de los indicadores
que han de formar parte del Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia. Como tal,
responde al segundo objetivo secundario, que es: ¢qué constructos e indicadores pueden formar

parte del Modelo para ayudar al Consejo en la supervision de la ejecucion de la estrategia?

Este objetivo se responde analizando las hipétesis:

e Hipdtesis #1: Los indicadores del Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia son
utiles para facilitar la ejecucion de la estrategia del Consejo.
o Estoes: Ht MEDP UTI > 3; HoMEDP UTI =3

e Hipdtesis #2: Los indicadores del Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia no

se usan actualmente en las empresas, lo que no facilita la ejecucion de la estrategia del

Consejo.
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o Estoes: HH MEDP USO < 3; Ho MEDP USO =3

e Hipdtesis #3: Los indicadores deben ser parte del Modelo de Gobernanza Operativa de
la Estrategia para facilitar la ejecucion de la estrategia del Consejo
o Estoes: H1 MEDP GOE > 3; Ho MEDP GOE =3

Con respecto a la hipdtesis #2, se entiende que si el indicador se usa indicando que Ho no
es rechazada, éste debiera ser parte del Modelo. Si el indicador no se usa, entonces los resultados

de la hipdtesis #3 pueden arrojar luz sobre la idoneidad de su incoporacion al Modelo.
7.4.1 Andlisis cualitativo

Desde la perspectiva del analisis cualitativo, y acorde a la Tabla 39 y la Tabla 40, todos los
constructos fueron valorados como constructos clave para la ejecucién de la estrategia. El
constructo “Cultura corporativa” es el mas valorado, siendo clave para la ejecucion de la
estrategia y cuya categoria asociada ha sido seleccionada 22 veces, situdndose en el 6° puesto
dentro del 20% superior. Adicionalmente, los indicadores que componen este constructo han
sido seleccionados como indicadores clave en varias ocasiones. Se destacan los indicadores de
“Reglamento” y especialmente el indicador “Accountability”. Este indicador ha sido
seleccionado en 4 categorias adicionales, como parte de 2 categorias mas amplias con 11
selecciones, y en otras 2 categorias independientes con un total de 9 selecciones. Ningun otro
indicador ha sido seleccionado mas veces en conjuncion con otras categorias o por separado.

Las descripciones de las categorias siguientes demuestran su relevancia:

e El constructo “Cultura Corporativa” es clave para la ejecucion de la estrategia y el
alineamiento de recursos
e Elindicador Accountability es clave para la ejecucién de la estrategia

o Elindicador Accountability es clave para la transparencia
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Es necesario resaltar que se requeria afiadir “Accountability” como un constructo separado

en conjuncidn con otro constructo adicional llamado “Impacto en la Sociedad”.

El indicador “Capital Humano / Coste Humano” fue seleccionado 7 veces como un
indicador que no facilitaba la estrategia, sugiriendo que no existe el coste humano, sino solo
capital humano. Este indicador, extraido de la lista de comprobacion del ACCA (2014), fue
eliminado despues del panel de expertos 1. Otros indicadores que fueron seleccionados como
indicadores clave para la ejecucion de la estrategia por parte del Consejo fueron “Estructura del
Consejo”, “Informacion”, “Integrated Reporting” y “SPMS-BSC” como parte de una categoria
mas amplia (seleccionada 9 veces). Los indicadores “Estructura del Consejo”, “Reporte
Integrado” e “Informacidon” tuvieron menciones especiales con sus propias categorias,
seleccionadas 10, 8 y 6 veces respectivamente, y el constructo “Medicion de la estrategia” fue
seleccionado como clave para la ejecucion de la estrategia en 2 ocasiones. El constructo “Toma
de decisiones” fue relevante en una categoria mas amplia con 9 selecciones, y dos individuales
con 3y 1 selecciones, destacando su relevancia para la ejecucion de la estrategia y el hecho de
que este constructo depende de la propia estrategia. Asi mismo, el constructo “Gestion de

objetivos” fue seleccionado 6 veces.

Pero también hubo discrepancias sobre la idoneidad de los indicadores “Estructura del
Consejo”, “Integrated Reporting” y “Fiscalizacion de la gestion directa (TCE)”, donde no
quedaba claro que debian ser parte del Modelo en 6 ocasiones. Adicionalmente se seleccion6 7
veces una categoria que mencionaba la dificultad en medir el constructo “Cultura Corporativa”
y el indicador “Satisfaccion y compromiso del empleado del empleado con la fijacion de sus

objetivos”.

Realizando un analisis de las posiciones de los indicadores en base a las medias
exclusivamente y en cada uno de los apartados, los resultados arrojan una luz clara sobre los
mejor posicionados, tal como indica la Tabla 42 (el analisis muestra el posicionamiento filtrado

por utilidad).
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Asi mismo, “Innovacion”, “Fiscalizacion directa de la gestion (TCE)” y “Participacion del
empleado” todos muestran posicionamientos de 15 o superiores en todos los apartados. Y
posicionado justamente encima de estos indicadores esta el indicador “Satisfaccion y
compromiso del empleado”. Tomando estos datos como base, las conclusiones sobre la
relevancia de indicadores muy operativos (denominados hard en inglés) es mucho mayor que
la relevancia de indicadores menos operativos o financieros y mas relacionados con las personas
(denominados soft en inglés). Uno de los indicadores que alcanza posiciones mas altas es
“Integrated Reporting”, siendo el primero en el apartado de utilidad puntuado 4,380 y 0,650 de
media y desviacion tipica respectivamente, y en la necesidad de que la FAI lo evalle y mejore
puntuando 4,310 y 0,751, y tercero en la necesidad de que sea parte del Modelo, puntuando
4,310y 0,751 (el primero fue “Gestion por objetivos” y el segundo fue “Objetivos cuantitativos

y/o cuantitativos”).

7.4.2 Andélisis cuantitativo

7.4.2.1 Indicadores

Desde la perspectiva del analisis cuantitativo, la media global de los indicadores son
significantemente diferentes a 3 en UTI y GOE, con valores de 4,101 y 3,753 respectivamente.
Sus desviaciones tipicas son 0,204 y 0,303 respectivamente. El test de K-S muestra normalidad.

El p-valor es < 0,05 en todos los indicadores excepto en:

e “Participacion del empleado” con valor de 0,139 y 0,165 en UTI y GOE
respectivamente.

e “Innovacion” con un valor de 0,680 en GOE.

Con estos datos y puesto que la poblacion es igual que la muestra, se confirma la diferencia

significativa, se rechaza Ho y se apoya la hipétesis H1 para MEDP UTI >3 y MEDP GOE > 3.

En el caso de USO, la media es 3,187 con una desviacion tipica de 0,379. El test de K-S es
normal. La MED de 7 de los 19 indicadores fue <3 y en 15 de los 19 indicadores se mostro p-
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valor > 0,05 con un rango de 0,055 a0,837. Estos datos no muestran una diferencia significativa
y el p-valor no muestra un nivel de significaciébn minimo. Por lo tanto, no se puede rechazar Ho
y USO = 3. Cabe resaltar que ¢l indicador “Participacion del empleado” muestra un p-valor de
0,047, que esta muy cerca del limite de confianza del 95%, y por lo tanto merece especial

atencion.

Cabe destacar que las medias méas bajas se obtuvieron en el apartado que evalta el uso
actual de los indicadores, estando por debajo de la media en 7 ocasiones: “Reto constructivo”;
“Involucracion”; “Innovacion”; “Tipo de decisiones”; “Estructura del Consejo”; “Participacion

del empleado; y “Fiscalizacion directa de la gestion (TCE)”.

7.4.2.2 Constructos

Desde la perspectiva del analisis cuantitativo, todos los constructos mostraron unas medias
diferentes a 3 y con desviaciones tipicas relativamente bajas. Los constructos mejor valorados

son “Gestion de objetivos” y “Medicion de la estrategia”, como sigue:

e “Gestion de objetivos” con valores de media y desviacion tipica de 4,011 y 0,070
respectivamente.

e “Medicidn de la ejecucion de la estrategia” con valores de media y desviacion tipica de
3,769 y 0,010 respectivamente.

e  “Cultura corporativa” con valores de media y desviacion tipica de 3,649 y 0,090

respectivamente.

“Toma de decisiones” con valores de media y desviacion tipica de 3,600 y 0,075

respectivamente.

Si tomamos estos valores de media y restamos la desviacion tipica, todos ellos estarian por
encima de 3,6 redondeando a un decimal. Si se redondea cero decimales todos ellos estarian en
una valoracion de 4 equivalente a “De acuerdo” en la escala Likert que se ha utilizado. Debido

a la naturaleza de la encuesta no es posible realizar andlisis estadisticos adicionales.
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7.4.3 Resumen del objetivo secundario 2

El andlisis cualitativo y cuantitativo coinciden en lo siguiente:

e Los indicadores “Participacion del empleado” y “Fiscalizacion de la gestion directa
(TCE)” reciben las valoraciones mas bajas.

e Se priorizan los constructos “Gestion de objetivos” y “Medicion de la ejecucion de la
estrategia”, y sus indicadores correspondientes. Estos constructos e indicadores son los
mas Utiles y considerados mas veces como aquellos que deben ser parte del Modelo.

e Parece existir una preferencia hacia indicadores y constructos que muestran
caracteristicas operativas.

e Todos los constructos han salido referenciados en las categorias finales cualitativas
como clave y todos han obtenido una valoracion cuantitativa de 4 (redondeo a cero
decimales) en la escala Likert.

e Los indicadores “Gestion por objetivos”, “Objetivos cuantitativos y/o cualitativos”,
“Integrated Reporting”, “Accountability”, “Objetivos individuales y/o de grupo” y
“SPMS-BSC” son especialmente relevantes. El anélisis cuantitativo de posicionamiento
de estos indicadores mostro valores de 10 o por encima en todos los apartados (incluido
FAI). Se puede incluir “Procesos asociados a la generacion de objetivos” pues puntia
en la posicién 11 en dos apartados.  En el analisis cualitativo todos fueron parte de las
categorias finales.

e Elconcepto de utilidad es el mas valorado en el andlisis cuantitativo, mostrando la mayor
media y la menor desviacion tipica, 4,101 y 0,204 respectivamente. Este concepto fue
también el mas referenciado como categoria final en el analisis cualitativo (UT]I tiene un

valor de 159, seguido de GOE con un valor de 142).

El anélisis cuantitativo complementa al analisis cualitativo sobre las hipdtesis como sigue:

e Serechaza Ho y se apoyan la hip6tesis #1 MEDP UTI > 3 y la hipétesis #3 MEDP GOE

> 3.
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e No se rechaza Ho y Hies nula para la hipotesis #2 MEDP USO < 3. Acorde a la
descripcion de la generacion de esta hipotesis #2 expuesta en el epigrafe 6.2, no se puede
concluir si los indicadores se usan 0 no actualmente, y por lo tanto no se sabe si esa

caracteristica impacta al Modelo.

El andlisis cualitativo y cuantitativo muestran discrepancias como sigue:

e En el analisis cualitativo la “Cultura corporativa” aparece Como un constructo clave para
la ejecucion de la estrategia y el alineamiento de recursos. Sin embargo, en el analisis

cuantitativo se valora como el tercer constructo en relevancia.

La conclusion principal acorde al objetivo #2 es que los cuatro constructos deben ser parte
del Modelo y que se eliminan los indicadores, “Participacion del empleado” y “Fiscalizacion de
la gestion directa (TCE)”.

7.5 Objetivo secundario 3

Este epigrafe presenta los resultados clave relacionados con la seleccion de la funcion
corporativa que ha de involucrarse en el Modelo y como tal, responde al tercer objetivo
secundario, que es: ¢qué funcion corporativa puede responsabilizarse de la evaluacion y de la

propuesta de mejoras del modelo?

La revision de la literatura y de algunas de las mejores précticas empresariales e
institucionales nos indican que el posicionamiento organizativo, las responsabilidades de
gobernanza y las actividades de la FAI establecen que esta funcién corporativa cumple con los
requisitos del Modelo en varios sentidos. Por un lado, la dependencia jerarquica del Consejo y
su falta de responsabilidad sobre aspectos operacionales hacen de la FAI una funcion capacitada
para proporcionar una vision factual del negocio en todos sus ambitos. Esta capacidad es muy
relevante y esta alineada con las expectativas de que ambos, el Consejo y la FAI, ejerzan las
funciones de supervisién corporativa exigidas en el Acta de Sarbanes-Oxley y las subsecuentes

medidas de correccidn que han aparecido por todo el mundo pretendiendo evitar el fraude. La
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opcion de que este tipo de capacitacion pueda recaer en una auditora externa ha sido investigada
en profundidad, concluyendo que existe una carencia de independencia por parte de estas
auditoras en temas de gobernanza. Por otro lado, y respecto a las responsabilidades, la FAI
ejerce un rol que combina el cumplimento de las politicas y procedimientos (incluida la
gobernanza), la monitorizacion, el control y la gestion de riesgos, y la continua mejora operativa
mediante un asesoramiento adecuado. EI Modelo requiere de una funcion que tenga estas
responsabilidades y ejerza las actividades asociadas (ver la Figura 16). Se destaca la especial
relevancia de la FAI respecto a la consecucion del cumplimiento de la lista de comprobacion o
indicadores, el foco en la evaluacién continua de la operativa (asociada a los indicadores), y por
ende, su tendencia al asesoramiento en base al conocimiento adquirido y su necesidad de
proporcionar valor al negocio. A continuacion, se mencionan los resultados cualitativos y

cuantitativos resultantes de la investigacion.

7.5.1 Andlisis cualitativo

Las Tablas 37, 38, 39, 40 y la Figura 29 exponen la vision de la FAI desde la perspectiva
de la investigacion cualitativa. Las tablas y la figura indican que la conclusion principal y
namero 1 de la investigacion es que la FAI debe ser responsable del Modelo en términos de

evaluacion y de propuestas de mejora de la ejecucion de la estrategia.

Los datos sugieren que la FAI ya esté de facto involucrada de alguna forma con el soporte
a la ejecucién de la estrategia, pero sin responsabilidad directa. Su funcion principal en este
tema es el alineamiento de los Planes de Estrategia y los Planes de Auditoria, aunque se critica
de alguna forma que la FAI realiza este tipo de actividad sin un modelo definido y de una forma
ad hoc y voluntariosa en la mayoria de los casos. Esta conclusién fue la sexta en importancia,
habiendo sido seleccionada 22 veces. Aunque no se menciono de forma explicita en demasiadas
ocasiones, parece claro que la FAI tiene como principales responsabilidades y actividades
aquellas que estan recogidas en la 32 linea de defensa. Esta categoria fue seleccionada solamente
2 veces, pero perme0 durante todas las entrevistas, recurriendo constantemente a la

documentacion que define dicha linea y que esta presente en el “Marco Internacional para la
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Préctica Profesional de la Auditoria Interna” (Instituto de Auditores Internos de Espafia, 2013)
y COSO (2015).

Aparecieron discrepancias respecto las responsabilidades de la FAI hacia el Consejo y hacia
las actividades de asesoria, la generacion de reportes y la involucracion en la estrategia. Esta
posicion y su opuesta acumularon 18 y 15 selecciones de categoria respectivamente, con lo que
queda en evidencia una disparidad de opinion. Las directrices del COSO (2015) y el “Marco
Internacional” mencionado anteriormente sugieren que la FAI si debe responsabilizarse de este

tipo de actividades hacia el Consejo.

7.5.2 Anélisis cuantitativo

7.5.2.1 Indicadores

Los resultados del andlisis cuantitativo son claros y alineados con lo expuesto
anteriormente. Ninguno de los indicadores fue rechazado en el anélisis de medias y la media
global fue de 3,753 con una desviacion tipica de 0,303. K-S muestra normalidad. Puesto que
la MEDRP es igual a la MED, se puede rechazar Ho y se apoya Hi para la hipotesis #4 MEDP
FAI > 3.

Si se analizan los indicadores de forma individual, todos muestran normalidad y las MED
muestran diferencias significativas, incluidas las desviaciones tipicas. Sin embargo, el p-valor
no muestra confianza en 6 de los 19 indicadores, siendo p-valor > 0,05. Cabe resaltar que los
dos p-valores que muestran menos confianza son “Participacion del empleado” y “Estructura

del Consejo”, con 0,461 y 0,337 respectivamente.

7.5.2.2 Constructos

El constructo “Gestion de objetivos” consigue la mayor puntuacion seguido de “Medicion
de la ejecucion de la estrategia”, en linea con los resultados del objetivo secundario 1, con
valores de media y desviacion tipica de 3,954 y 0,147 y 3,897 y 0,291. El constructo “Cultura

corporativa”, con 3,667 y 0,283 de media y desviacion tipica respectivamente, exhibia un p-
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valor entre 0,175 y 0,264 en 3 de los 6 indicadores. En el constructo “Toma de decisiones” estas
puntuaciones empeoraron sensiblemente, con 3,570 y 0,316 de media y desviacion tipica
respectivamente.  Este ultimo resultado tiene sentido, pues como se ha mencionado
anteriormente, la FAI no tiene responsabilidades operativas y ademdas debe mantener la

objetividad e independencia.

7.5.3 Resumen del objetivo secundario 3

El andlisis cualitativo y cuantitativo coinciden en lo siguiente:

e Los indicadores “Participacion del empleado” y “Estructura del Consejo” reciben
valoraciones més bajas. Estos resultados se alinean con el objetivo 2, si bien “Estructura
del Consejo” solo desde la perspectiva cualitativa en el objetivo 2.

e Se priorizan los constructos “Gestion de objetivos” y “Medicion de la ejecucion de la
estrategia”, y sus indicadores correspondientes. Estos constructos e indicadores son los
mas Utiles y considerados mas veces como aquellos que deben ser parte del Modelo.
Estos resultados se alinean con el objetivo 2.

No se han encontrado diferencias sustanciales entre los analisis cualitativo y cuantitativo

con respecto a la FAL.

El analisis cuantitativo complementa al analisis cualitativo sobre la hipo6tesis como sigue:

e Serechaza Ho y se apoya Hi para la hipotesis #4 MEDP FAI > 3.

En resumen, la revision de la literatura y de algunas practicas empresariales, y la propia
FAI, posicionan a esta funcion corporativa como la mas adecuada para liderar el Modelo desde
un punto de vista de evaluacion y propuesta de mejoras. Adicionalmente, los resultados de las
investigaciones cualitativas y cuantitativas indican un foco mayoritario sobre aspectos de
evaluacion operativa, el apoyo y asesoramiento de la gestion de objetivos y los sistemas de

medicion de la ejecucion de estrategia. Acorde a los resultados de la investigacion cualitativa y
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cuantitativa realizada en esta tesis, la perspectiva de la FAI es favorable hacia su propia

involucracion en el Modelo.

7.6 Objetivo secundario 4

Este epigrafe presenta los resultados clave relacionados con la vision del Modelo acorde a
la FAI, y como tal, responde al cuarto objetivo secundario, que es: ¢cudl es la perspectiva de la
funcion corporativa seleccionada como respuesta a la pregunta anterior respecto a la version

inicial del Modelo y cuales son sus aportaciones para dar forma al Modelo Final?

Este objetivo solo puede responderse desde los resultados de las investigaciones cualitativas
y cuantitativas de esta tesis. Empezando por los resultados cualitativos, la FAI considera que
las perspectivas del Modelo son buenas, que su utilizacién debiera ser apremiante y que éste
debe evolucionar. Acorde a las Tablas 37, 38, 39 y 40 se deduce que el Modelo es un método
novedoso, que funciona como un proceso (los cuales son responsabilidad de la FAI) y que
integra indicadores clave en forma de lista de comprobacién y roles (auditores, asesores y
gestores) para ayudar en la supervision de la ejecucion de la estrategia. Esta conclusion, que
s a su vez una categoria resultante de la investigacion, fue la segunda en importancia, con 30
selecciones y debajo de la categoria mencionada en el epigrafe anterior que responsabiliza a la
FAI del Modelo. La tercera categoria tiene el mismo nimero de selecciones, 30, y establece
que el Modelo ya tiene los constructos e indicadores adecuados para que comience su aplicacion.

Es decir, las tres primeras conclusiones y categorias cualitativas establecen de forma
concatenada que, la FAI debe responsabilizarse del Modelo, que el modelo facilita la ejecucién
de la estrategia, y que este modelo tiene los constructos e indicadores adecuados para empezar
a aplicarse. La tercera categoria también establece la expectativa de que el Modelo debe
evolucionar y que debe incluir la medicion de los indicadores. Es decir, el futuro del Modelo
(si éste fuera a aplicarse) requiere que éste se adapte a la realidad empresarial especifica de la
corporacion donde se aplique y que ademas empiece a incorporar las ecuaciones que permitan

medir los indicadores seleccionados. La quinta categoria (en breve se menciona la cuarta

266 de 347



Objetivo secundario 4

categoria) con 27 selecciones establece que el Modelo puede facilitar la ejecucion de la
estrategia. A diferencia de la segunda categoria que establece que el modelo como método y
proceso sirve para facilitar la ejecucion, esta categoria establece que el Modelo en su conjunto
(es decir, incluyendo la FAI y todos los demas ingredientes que van mas allad de las
caracteristicas inherentes a un método y a un proceso) si puede facilitar la ejecucion. Juntando
la primera y la quinta categorias se sumarian un total de 52 selecciones, igualando a la primera
categoria que establece que la FAI debe ser la responsable del Modelo. La cuarta categoria
establece que el Consejo es o debe ser responsable de la ejecucion de la estrategia, y recibio 28
selecciones. Esta apreciacion esta en linea con la amplia revision de la literatura (ver las Tablas
2, 3,4 y5)ycon algunas de las mejores précticas empresariales e institucionales (ver la Figura
15). En contraposicién a esta conclusion, una categoria establece que el negocio es responsable
de la ejecucion de la estrategia, pero esta categoria recibe una unica frecuencia y es la penultima

de la lista en relevancia.

Merecen especial atencion las categorias que sugieren acercamientos practicos hacia la
aplicacion del modelo. Por ejemplo, parece que este Modelo pueda ser mas apreciado y con
mayor facilidad de ejecucion en circunstancias especificas donde la estrategia requiera una
especial atencién. Es decir, que el Modelo pudiera ser aplicado en diferentes estrategias. Esta
categoria recibié la nada despreciable cifra de 6 selecciones. Con el mismo numero de
selecciones se consider6 como un requerimiento clave la adecuacion de recursos para ejecutar
algo mas que el plan de riesgos, y la necesidad de que el Consejo comunigque mejor la estrategia
a toda la organizacion para conseguir el alineamiento deseado. Otra forma de conseguir que el
modelo se aplique correctamente es la union de la gobernanza corporativa y la gobernanza

estratégica, consiguiendo eficacia y eficiencia. Esta categoria recibio 4 selecciones.

Desde la perspectiva de la investigacion cuantitativa, se toma como referencia las Tablas
41 y 42 donde se exponen los indicadores y sus posicionamientos y se resumen todos los
resultados. La mayor parte del analisis cuantitativo ya se ha comentado en epigrafes anteriores.
Como se ha indicado en los resultados del objetivo secundario 2, la realidad actual es que 8 de

los 19 indicadores no se utilizan, y 15 de los 19 indicadores de este apartado muestran p-valor
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fallidos. Sin embargo, todos los indicadores se consideran (tiles, que deben estar en el Modelo
y que la FAI debe evaluarlos y proponer mejoras asociadas. Esto significa que la vision de la
FAI respecto al futuro de los indicadores es que todos ellos debieran ser parte del Modelo futuro.
Los andlisis realizados anteriormente en este epigrafe también han demostrado que los
indicadores “Estructura del Consejo”, “Participacion del empleado” y “Fiscalizacion directa de
la gestion (TCE)” no presentan las garantias cuantitativas para que sean parte del modelo o que
la FAI deba responsabilizarse de ellos en los terminos acordados. Por lo tanto, se entiende que

la vision cuantitativa de la FAI es proceder con esa eliminacion.

En resumen, la FAI se considera responsable del Modelo (en los términos asociados a
COSO, 2015, y el “Marco Internacional de la Auditoria Interna”, Instituto de Auditores Internos
de Espafia, 2013) y considera que el Modelo tiene futuro pues integra los roles, procesos,
constructos, indicadores y perspectiva global necesarios que facilitan o pueden facilitar la
ejecucion de la estrategia. Asi mismo, la FAI sugiere que este Modelo comience a ser aplicado
mientras que evoluciona, y que se incluyan las mediciones de los diferentes indicadores. Se
sugiere que empiece a ser aplicado en situaciones especificas donde la estrategia requiera una
atencion especial y que se unifique con la gobernanza corporativa para conseguir eficacia y
eficiencia. La aplicacion del Modelo requiere que el Consejo se responsabilice de la ejecucion
de la estrategia y que ponga los recursos necesarios y la comunique mejor para conseguir el
alineamiento necesario. En linea con los analisis anteriores, parece necesario la eliminacion de
los indicadores “Estructura del Consejo”, “Participacion del empleado” y “Fiscalizacion directa

de la gestion (TCE)”.

7.7 Objetivo principal: el Modelo Version Final

Con respecto al Modelo Version Final, éste esta representado en la Figura 32 y se puede
considerar el resultado mas relevante de esta tesis pues incluye los resultados de los objetivos
secundarios 1, 2, 3 y 4. Este Modelo incluye todas las mejoras que han resultado de la
metodologia de investigacion y se considera como el producto final de esta tesis. Como
resultado de la investigacion cualitativa y cuantitativa, el Modelo ha mantenido todos sus
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constructos y los indicadores han sido reducidos de los 19 iniciales a los 16 finales. Del
constructo “Toma de decisiones” se han eliminado “Estructura del Consejo de Administracion”
y “Participacion del empleado”. Y del constructo “Medicion de la ejecucion de la estrategia”
se ha eliminado “Fiscalizacion directa de la gestion (Tribunal de Cuentas Europeo - TCE). El
epigrafe 7.4 explica en detalle el porqué de estas eliminaciones. La Funcién de Auditoria Interna
fue recomendada durante la tesis (epigrafe 4.3) como la funcion corporativa més adecuada para
responsabilizarse del apoyo al Consejo mediante la evaluacion y propuesta de mejoras del
Modelo. Esta recomendacion fue ampliamente avalada por el panel de expertos (1 y 2), tanto
en sus apreciaciones cualitativas realizadas durante las entrevistas semiestructuradas como en

la encuesta cuantitativa.
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Figura 32: Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia (MGOE) — Version Final
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Fuente: elaboracion propia.
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Introduccién

8 Conclusiones

8.1

Introduccion

Una vez terminado este trabajo de analisis resulta necesario proporcionar una vision global

que destaque cudles son algunos de los principales conceptos que han sido estudiados y los

resultados obtenidos de la investigacion mixta. Para ello parece necesario resumir en primer

lugar las conclusiones principales, las contribuciones y las limitaciones de la tesis.

Seguidamente se sugieren futuras lineas de investigacion.

8.2 Conclusiones principales, contribuciones y limitaciones

8.2.1 Conclusiones principales

El punto final de toda tesis implica recoger las conclusiones principales como consecuencia

de los pasos seguidos. Las conclusiones que se presentan a continuacion estan relacionadas con

los objetivos presentados en el epigrafe 1.1 de este documento, incluyendo otras conclusiones

adicionales que merecen ser destacadas.

Respecto a los objetivos establecidos:

Se han establecido las caracteristicas del tipo de modelo requerido para apoyar al
Consejo en la supervision de la ejecucion de la estrategia. Este modelo es, complejo
e integrador, pues se constituye como un proceso que incluye constructos y una lista de
comprobacién con indicadores y porque aina la perspectiva académica y la realidad
empresarial. El modelo se construye desde una perspectiva multidisciplinar tomando
como referencia la Teoria de la Agencia, la gobernanza corporativa y los desarrollos de
ambas. También es global, pues incorpora algunas de las mejores préacticas
empresariales e institucionales relacionadas con los constructos e indicadores.
Finalmente, el modelo es exploratorio en su disefio y la metodologia de investigacion
aplicada para su definicidn es mixta, cualitativa y cuantitativa. Dicha investigacién se

ha sustentado en una investigacion cualitativa mediante la realizacidon de entrevistas
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semiestructuradas a dos paneles de expertos y de una investigacion cuantitativa. Esta
investigacion cuantitativa, aunque valida en su representatividad (100% del universo) y
provee datos interpretables y complementarios a los obtenidos mediante las entrevistas,

es limitada en el tamafio de su muestra.

e Se han determinado los constructos e indicadores que configuran el Modelo de
Gobernanza Operativa de la Estrategia para apoyar al Consejo la supervision de
la ejecucidn de la estrategia. Los indicadores y los constructos se indican y definen en

la Tabla 43 y la Tabla 44 respectivamente.

e Se ha seleccionado a la FAI como la funcidn corporativa que apoye al Consejo en
la evaluacion y propuestas de mejoras del Modelo de Gobernanza Operativa de la
Estrategia. La FAI fue seleccionada como la funcién que debe apoyar al Consejo. Esta
seleccion es coherente con los requerimientos del Modelo, sus responsabilidades
definidas en COSO, con la 32 linea de defensa y con el “Marco Internacional para la
Practica Profesional de la Auditoria Interna” (Instituto de Auditores Internos de Esparia,
2013).

e Por un lado, las cinco categorias de actividades que la FAI cubre cumplian con
todas las caracteristicas del Modelo: proceso, lista de comprobacién, gobernanza,
evaluacion operativa, estrategia y objetividad e independencia. De especial
relevancia es su objetividad y dependencia organizativa del Consejo y la falta de
responsabilidades de negocio. La FAI es la Unica funcion corporativa que tiene
estas tres caracteristicas.

e Por otro lado, la conclusion principal de la investigacion es que la FAI debe ser
responsable del Modelo en términos de su evaluacion y propuestas de mejora.
De hecho, la FAI ya esta de facto involucrada en el soporte al Consejo en la
ejecucion de la estrategia, pero sin responsabilidad directa y mas bien de una

forma voluntariosa y ad hoc.
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Se ha determinado una visién positiva de la FAI sobre el Modelo de Gobernanza

Operativa de la Estrategia. En general, la FAI ha mostrado un alto nivel de acuerdo

con el Modelo, lo ha mejorado mediante la eliminacion de algunos indicadores que

podrian entrar en conflicto con su funcion o no parecian claros, y sugiere que esta listo

para su implementacion y que debe evolucionar.

©)

Desde un punto de vista de los constructos y los indicadores, la FAI sugiere que el
constructo “Cultura Corporativa” es clave para la ejecucion de la estrategia y el
alineamiento de recursos, y que el indicador “Accountability” es clave para la
ejecucion de la estrategia y la transparencia. Los andlisis también sugieren la
eliminacion de los indicadores “Estructura del Consejo”, “Participacion del
empleado” y “Fiscalizacion directa de la gestion (TCE)”. En general, la FAI ha
mostrado evidencias de lo siguiente en este orden de importancia: el Modelo tiene
los constructos e indicadores adecuados; el Modelo es un novedoso método y
proceso que integra indicadores clave (en forma de lista de comprobacion) y roles
(auditores, asesores y gestores) para facilitar la supervision de la ejecucién de la
estrategia; y el Modelo puede de facto facilitar la supervision de la ejecucion de la
estrategia.

Desde un punto de vista de la operatividad del Modelo, se sugiere que éste
comience a ser implementado y que evolucione para incluir las mediciones de los
diferentes indicadores. La aplicacion del Modelo requiere que el Consejo; se
responsabilice de la ejecucion de la estrategia y que ponga los recursos necesarios;
gue comunique la estrategia para conseguir el alineamiento necesario; y que apoye
el Modelo y su ejecucién para que tenga éxito. La FAI también sugiere que el
Modelo se implemente en situaciones especificas donde la estrategia requiera una
atencion especial y que se unifique con la gobernanza corporativa para conseguir

eficacia y eficiencia.
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e Se ha generado el Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia (MGOE) -
Version Final. Este Modelo Version Final se puede encontrar en la Figura 32.
Adicionalmente, se ha desarrollado una definicion que pretende captar la aportacion de

dicho Modelo, como sigue:

“La gobernanza es un mecanismo que integra procesos y una lista de
comprobacion que permite el control y aseguramiento de la ejecucion de los
objetivos. El Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia es un proceso
compuesto por constructos e indicadores que ayudan al Consejo de
Administracion en la supervision de la ejecucion de la estrategia. La Funcion
de Auditoria Interna debe apoyar al Consejo mediante la evaluacion y la

propuesta de mejoras de este modelo”.

8.2.2 Contribuciones

Las contribuciones mas relevantes de esta tesis son de tres tipos: revision de la literatura y

de algunas de las mejores practicas empresariales e institucionales, la metodologia y el Modelo.

e Elanalisis de 93 articulos y de 9 practicas empresariales e institucionales parecen indicar
que hay dos posibles vertientes de pensamiento relacionadas con la gobernanza, el rol
del Consejo y la estrategia en general. Una vertiente inicial abarco de 1970 a 2010 y su
foco de investigacion se centrd en el desarrollo de teorias sobre la involucracion del
Consejo en la estrategia. Esta vertiente se caracteriz6 por la asociacion del Consejo con
la gobernanza corporativa y por analizar aspectos internos del Consejo en ese entorno
de gobernanza, como, por ejemplo: la confianza, su involucracion y las capacidades
cognitivas y el comportamiento exhibido y necesario para cumplir con su involucracion

en la estrategia.
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Tabla 43: Indicadores finales y sus definiciones
Indicador Definicion
El nivel de “gestion por objetivos” necesario para ejecutar la estrategia definida por el Consejo de Administraciéon. Su
Gestion por objetivos opuesto se_n'a no gestionar_por objetivos. Como eje_mplo intuitivo, una empresa nueva en un mercad_o_nuevo puede requerir
un alto nivel de autogestién por parte de los propios empleados, comparado con una empresa tradicional en un mercado
maduro que gestiona los objetivos continuamente para mantener el negocio alineado a planes complejos.
El nivel necesario de adecuacion de los “procesos asociados a la generacion de objetivos” para ejecutar la estrategia
. L definida por el Consejo de Administracién. Como ejemplo intuitivo, una empresa nueva en un mercado nuevo puede
Procesos asociados a la generacion de - . : - .
objetivos requerir empleados que sean capaces de operar con procesos simples asociados a la generacion de sus ObjetIVOS,' comparado
con una empresa tradicional en un mercado maduro cuyos procesos pueden ser mas cientificos, estar establecidos y ser
complejos
El nivel de “satisfaccion y compromiso del empleado” necesario y resultante de la fijacion de sus objetivos para ejecutar la
. L, . estrategia definida por el Consejo de Administracion. Como ejemplo intuitivo, una empresa nueva en un mercado nuevo
Satisfaccion y compromiso del empleado con . - N L
la fijaci6n de sus objetivos _pqede requerir empleados que muestren una alta satlsf_acmorlcon los objetivos dados_, compgrado con una empresa
tradicional en un mercado maduro que requiera menos satisfaccion y asuma el compromiso debido a la estabilidad laboral,
prestigio de la marca de la empresa, etc.
El nivel de “objetivos individuales y/o de grupo” necesario para ejecutar la estrategia definida por el Consejo de
P Administracion. Como ejemplo intuitivo, una empresa nueva en un mercado nuevo puede requerir solo (0 una gran mayoria
Obijetivos individuales y/o de grupo S - .
de) objetivos de grupo, comparado con una empresa tradicional en un mercado maduro que requiere solo (0 una gran
mayoria de) objetivos individuales porque tiene una estructura establecida de rendicién de cuentas corporativa.
El nivel de “objetivos cuantitativos y/o cualitativos” necesario para ejecutar la estrategia definida por el Consejo de
Administracién. Como ejemplo intuitivo, una empresa nueva en un mercado nuevo puede requerir solo (0 una gran mayoria
Obijetivos cuantitativos y/o cualitativos de) objetivos cualitativos debido a la dificultad de medir los nuevos mercados, comparado con una empresa tradicional en
un mercado maduro que requiere solo (o0 una gran mayoria de) objetivos cuantitativos porque tiene una estructura
establecida de rendicion de cuentas corporativa que no tiende a cambiar mucho.
El nivel necesario de “reto constructivo” necesario del empleado para ejecutar la estrategia definida por el Consejo de
Reto constructivo Admin_istracic')n. Su opuesto es “conf_ormidad”. _Como ejemplo intuitivo, una empresa nueva en un mercado nuevo puede
requerir empleados que reten y sean inconformistas, comparado con una empresa tradicional en un mercado maduro que
requiere conformismo
El nivel de “involucracién” necesario del empleado para ejecutar la estrategia definida por el Consejo de Administracion
Involucracion Su opuesto es “i_ndependencia”. Como ejemplo intuitivo, una empresa nueva en un mercado nuevo puede requerir
empleados que se involucren en todo, comparado con una empresa tradicional en un mercado maduro que requiere una
cultura organizativa mas independiente o de silos.
El nivel del cumplimento del “reglamento” necesario por parte del empleado para ejecutar la estrategia definida por el
Consejo de Administracion. Su opuesto es “reglamento ambiguo”. Como ejemplo intuitivo, una empresa nueva en un
Reglamento mercado nuevo puede requerir empleados que sepan trabajar en un entorno donde el cumplimiento del reglamento sea
ambiguo y esté basado en el sentido comun, comparado con una empresa tradicional en un mercado maduro que requiere el
cumplimiento del reglamento si o si.
El nivel de “innovacion” necesario del empleado para ejecutar la estrategia definida por el Consejo de Administracion. Su
Innovacion opuesto es “cor}trol”. C_omo ej_e[nplo intuitivo, una empresa nueva enun mercado nuevo puede requerir emp_leados que
exhiban un alto nivel de innovacién, comparado con una empresa tradicional en un mercado maduro que requiere controlar
y agrupar todos los recursos.
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Indicador Definicion
El nivel de “riesgo” necesario del empleado para ejecutar la estrategia definida por el Consejo de Administracion. Su
Riesgo Opuesto es “evitar el riesgo”. Como ejemplo intuitivo, una empresa nueva en un mercado nuevo puede requerir empleados

que exhiban un alto nivel de apetito del riesgo, comparado con una empresa tradicional en un mercado maduro que limita el
riesgo para mantener el negocio o crecer moderadamente.

Accountability

El nivel de “accountability” o rendicioén de cuentas necesario del empleado para ejecutar la estrategia definida por el
Consejo de Administracion. Su opuesto es “confianza”. Como ejemplo intuitivo, una empresa nueva en un mercado nuevo
puede requerir empleados en los que se pueda confiar mucho sin tener un gran foco en la rendicion de cuentas, comparado

con una empresa tradicional en un mercado maduro muy enfocada en la rendicién de cuentas continua para asegurar la
ejecucion acorde a objetivos organizativos complejos.

Tipos de decisién

Las decisiones tomadas por el Consejo de Administracion pueden ser de varios tipos acorde a las necesidades de la
estrategia definida por el Consejo de Administracién. Como ejemplo intuitivo, una empresa nueva en un mercado nuevo
puede requerir un tipo de decisiones mas cortoplacistas y enfocadas a inversiones estratégicas, comparado con una empresa
tradicional en un mercado maduro que requiere decisiones mas enfocadas a la reduccion de costes.

Roles del Consejo de Administracién

Los “roles del Consejo de Administracion” varian en funcion del tipo de gestion requerida para la ejecucion de la estrategia
definida por dicho Consejo de Administracion. Como ejemplo intuitivo, una empresa nueva en un mercado nuevo puede
requerir un rol enfocado al crecimiento, comparado con una empresa tradicional en un mercado maduro que requiere un rol
de mantenimiento

Fuentes de informacién

Las “fuentes de informacion” necesarias en la toma de decisiones permiten ejecutar la estrategia definida por el Consejo de
Administracién. Como ejemplo intuitivo, una empresa nueva en un mercado nuevo puede requerir fuentes de informacién
diversas y con una fiabilidad relativa para hacerse con el mercado de forma rapida, comparado con una empresa tradicional
en un mercado maduro que requiere fuentes de informacion predictivas y contrastadas para sustentar la estrategia a largo
plazo.

Integrated Reporting

Este indicador se centra en la generacion de un reporte integral horizontal que conecte y apalanque las necesidades
organizativas en su conjunto. Como ejemplo intuitivo, una empresa nueva en un mercado nuevo puede no requerir un
reporte integrado en un entorno organizativo y de métricas comparado con una empresa tradicional en un mercado maduro
que si lo necesita para tener un mejor apalancamiento de recursos y mejorar su competitividad.

SPMS-BSC.: Strategic Performance
Measurement System - Balance Score Card

Este indicador se centra en sistemas de medicién de todas las métricas que alinean los procesos de gestidn, la generacion y
gestion de objetivos, la toma de decisiones y ayudan en su evaluacién. Las métricas del BSC (financieras, cliente, procesos
internos de negocio, aprendizaje y organizacién) se incorporan en los sistemas de rendimiento. Despendiendo de la
estrategia, es necesario un nivel mayor o menor de sistemas de rendimiento estratégico “SPMS y de métricas BSC”.

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 44: Constructos finales y sus definiciones

Constructos

Definicién

Gestidn de objetivos

La gestion de los objetivos, siguiendo el proceso de MBO (Management by Objectives, y en particular los conceptos:
revision, monitorizacion, evaluacion, compensacidn), proporciona el nivel deseado de alineamiento y ejecucién de los
objetivos asociados a la estrategia definida. EI Consejo debe acordar mediante un proceso de gobernanza qué nivel es el
adecuado. Este constructo esta constituido por los indicadores: gestion por objetivos, procesos asociados a la generacion de
objetivos, satisfaccion y compromiso del empleado resultante de la fijacion de sus objetivos, objetivos individuales y/o de
grupo, y objetivos cuantitativos y/o cualitativos.

Cultura corporativa

La cultura corporativa, siguiendo el modelo de ACCA y ESRC (2014), proporciona el nivel deseado de alineamiento de la
naturaleza de los recursos humanos las necesidades de la estrategia definida. El Consejo debe acordar mediante un proceso
de gobernanza qué nivel es el adecuado. Este constructo esté constituido por los indicadores: reto constructivo,
involucracion, reglamento, innovacion, riesgo, y accountability.

Toma de decisiones

Las Teorias de la Dependencia de Recursos, del Procedimiento Justo y de los Grupos de Interés establecen que la creacion
de oportunidades estratégicas depende en gran medida del proceso de toma de decisiones en el Consejo. El Consejo debe
acordar cdmo los diferentes indicadores de ése proceso se deben adecuar a las necesidades especificas de la estrategia que
se ha de ejecutar. Este constructo esta constituido por los indicadores: tipos de decisiones, estructura del Consejo de
Administracién, roles del Consejo de Administracién, y fuentes de informacion.

Medicidn de la ejecucion de la estrategia

La medicidn de la ejecucion de la estrategia es una actividad necesaria para entender el nivel de cumplimiento con respecto
a los objetivos establecidos. El Consejo debe acordar cuales de los diferentes indicadores o herramientas de medicion de la
estrategia son los mas adecuados para cumplir con las necesidades especificas de la estrategia que se ha de ejecutar. Este
constructo esta constituido por los indicadores: Integrated Reporting, fiscalizacién directa de la gestion (Tribunal de
Cuentas Europeo — TCE) y SPMS y BSC.

Fuente: elaboracion propia.
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La otra vertiente es complementaria a la anterior, se inicié en 1990 y abarca hasta la
fecha de hoy. Esta vertiente se fundamenta en que el Consejo debe involucrarse en la
estrategia mas alla de su formulacién, y que debe incluir el control y la monitorizacion
de su implementacion. Esta vertiente se caracteriza por expandir el abanico de teorias de
gestion y tipos de gobernanza mas alld de la gobernanza corporativa. Como todo
analisis, éste también es susceptible de interpretacion y su ampliacién y mejora quizas
pueda servir para comenzar a entender el proceso histérico de la investigacion respecto

a estas materias.

Se ha establecido por primera vez un protocolo de investigacion sobre la temética de la
gobernanza y el Consejo de Administracion de las corporaciones con las instituciones
de auditoria interna mas prestigiosas y relevantes en el mundo de habla hispana,
particularmente con el IAIE. Este protocolo ha mostrado evidencias de que existe un
gran interés por parte de la FAI en aplicar COSO vy sus responsabilidades en la 3?2 linea

de defensa para apoyar al Consejo en la supervision de la ejecucion de la estrategia.

El proceso de la investigacion cuantitativa realizada muestra evidencias de que la red
profesional Linked-in no es apta para la realizacion de encuestas masivas relacionadas
con la funcién de auditoria y el Consejo de Administracién. Por un lado, y dependiendo
de que la encuesta tenga una esponsarizacion importante o no, esta red categoriza los
temas cronologicamente y en términos de tendencias, lo que limita la exposicién de una
encuesta a un espacio temporal muy limitado. Por otro lado, la FAI es cauta en su
opinién, como procede acorde a la funcion. Finalmente, la temética del Consejo es

relativamente opaca, como bien han confirmado los investigadores.

Se ha confirmado que el Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia Version Final
esta constituido por el proceso, los constructos y los indicadores adecuados para apoyar
al Consejo en la supervision de la ejecucion de la estrategia en una corporacion, y que
la Funcién de Auditoria Interna debe apoyar al Consejo en su evaluacion y propuesta de

mejoras. Esta funcidn ya estd de hecho involucrada de forma voluntariosa y ad hoc en
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el soporte de la ejecucion de la estrategia. Esta involucracion se realiza sin
responsabilidad directa y mediante el alineamiento del Plan de Estrategia y el Plan de
Auditoria, requiriendo un modelo como el que propone esta tesis y la autoridad
necesaria. La evidencia desde la perspectiva de la FAI también apunta a que su
implementacién conseguird el objetivo del Modelo y que es necesario el soporte del
Consejo para su éxito, incluyendo la asignaciéon de los recursos necesarios y la
comunicacion de la estrategia. La evidencia demuestra que dicho Modelo esta listo para
ser implementado y que debe evolucionar incluyendo la medicién de los propios

indicadores.

8.2.3 Limitaciones

Las limitaciones mas relevantes del Modelo de Gobernanza Operativa de la Estrategia son

de dos tipos: sobre la metodologia y sobre el Modelo.

Por un lado, se encuentran limitaciones de tipo metodolégico, como sigue:

La seleccion de la FAI como funcion responsable de la evaluacion y propuesta de
mejoras del Modelo se alinea con la revision de la literatura y de las mejores practicas
empresariales e institucionales presentadas en la tesis y ha sido justificada cualitativa y
cuantitativamente. Pero también es cierto que su seleccion no es un resultado de un
andlisis exhaustivo de todas las potenciales funciones corporativas internas o de los
proveedores externos que pudieran ser susceptibles de ser seleccionados, pudiendo
parecer que existe un cierto sesgo inicial. Existen dos razonamientos principales para
confirmar su seleccion sin la necesidad de realizar ese exhaustivo analisis. En primer
lugar, desde el comienzo de la argumentacion de la tesis ha quedado establecido que,
con respecto a la gobernanza, el rol del Consejo y el objetivo del Modelo, la supervision
de la ejecucién de la estrategia se enmarcaba dentro de la funciéon de control.
Adicionalmente, se ha probado que la funcién corporativa o el proveedor susceptible de

ser seleccionado debe ejercer su labor con objetividad e independencia y sin tener
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responsabilidades de negocio. La Unica funcion que tiene estas caracteristicas es la FALI.
Y puesto que un proveedor externo de auditoria no ofrece garantias de objetividad e
independencia en linea con el debate sobre las comisiones, la FAI parece la funcion mas
adecuada. Adicionalmente a estas razones, la adecuacion de la FAI en este rol en
términos de responsabilidades y de actividades en linea con COSO y las Tres Lineas de
Defensa también han quedado probadas.

e Elmétodo de la investigacion cualitativa mediante el panel de expertos y las entrevistas
semiestructuradas asociadas puede plantear algunas dudas sobre la secuencia de eventos
y el posible impacto en los resultados. Hernandez, Fernandez y Baptista (2006: 627)
mencionan que “(la entrevista es un proceso iterativo y) reflexivo que se mantiene
conforme se recolectan méas datos. Las observaciones se van enfocando para responder
al planteamiento, las platicas son cada vez més dirigidas y las anotaciones mas
completas”. Estas observaciones son positivas, y se ha probado que esta tesis ha seguido
el proceso metodoldgico adecuado para la generacion del contexto y de las entrevistas.
En base al comentario anterior sobre las “platicas... mas dirigidas” cabe cuestionarse si
los resultados de las entrevistas pudieran haber variado con una cronologia de las
entrevistas diferentes, pues el foco de la conversacion tiende a variar a medida que se
realizan mas entrevistas. Esta variacion puede suceder porque el entrevistador va
condicionando su linea de pensamiento mediante la obtencién continuada de datos, o
porqué los propios entrevistados, que en este caso son miembros de una misma
institucién, progresan en su propio discurso a medida que entre ellos comparten
experiencias sobre las propias entrevistas. Independientemente de esta duda, el analisis
cualitativo ha demostrado unos resultados fiables, y por lo tanto esta limitacion, aunque

debe ser mencionada, no parece que pueda afectar las conclusiones de esta tesis.

e El proceso de investigacion mixto inicial incluyd un primer analisis cuantitativo basado
en la red profesional Linked-in y los auditores registrados en ella como el método para
obtener los datos de la encuesta. La baja respuesta probd que esta red no parece fomentar

el uso de encuestas cuando el colectivo es cauto en sus opiniones, como lo es la auditoria,
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y la temética es sensible o de dificil acceso, como lo es en el caso del Consejo de
Administracion. Estas redes tampoco estan disefiadas para conseguir que este tipo de
actividad sea realizada de forma continuada. Se decididé extender la investigacion
cualitativa mediante entrevistas semiestructuradas a los todos los miembros que son
parte del equipo central de estrategia del IAIE, totalizando los 13 participantes que
componen dicho equipo. EI nuevo universo cuantitativo corresponde a los 13
participantes y resultd en un 100% de datos validos. Aunque este proceso de
investigacion adaptado es razonable, el tamafio de la muestra es pequefio y limita su
analisis de representatividad de las conclusiones sobre un universo mayor, por lo que los
resultados cuantitativos se han utilizado de forma complementaria y como apoyo a los

resultados del analisis cualitativo.

No existe ningiin modelo similar con el que poder contrastar resultados. EI Modelo es
exploratorio y no se ha encontrado ninguna referencia sobre marcos de actuacion,
procesos o listas de comprobacion que incluyan indicadores que se asemejen a lo que
esta tesis propone. Por lo tanto, a fecha de hoy, no es posible analizar posibles
diferencias o semejanzas que validen o anulen algunas de las hipdtesis o conclusiones

presentadas, en parte o en su totalidad.

Por otro lado, se encuentran limitaciones respecto al propio Modelo, como sigue:

El Modelo se fundamenta en una amplia investigacion literaria y en algunas de las
mejores practicas empresariales e institucionales. La utilizacion de este contenido
académico y de conocimiento de la realidad empresarial sustentan la eleccion de los
indicadores. La eleccion de qué teoria o qué realidad empresarial justifica la eleccion
de qué indicador o qué constructo ha sido bastante precisa en su forma y descripcion.
Adicionalmente, se puede concluir que el analisis cualitativo asociado a cada seleccion
de cada indicador prueba dicha seleccion. Pero también se puede argumentar que esta
seleccién sufre de cierta arbitrariedad al no estar sustentada por un proceso de filtro

cuantitativo previo. Es decir, el modelo exhibe una limitacion al no ser generado desde
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otro modelo légico que determine, en base a unos criterios pre-establecidos, como se
podrian haber seleccionado los indicadores quizés de una forma mas agndstica. Pero es
muy posible que la generacion de ese modelo 16gico hubiera sido en si una tesis por si
misma. Tampoco se ha investigado sobre una muestra de personas que pudieran haber
propuesto otros indicadores iniciales. Sin embargo, el resultado de la investigacion
mixta es contundente, y se puede argumentar que aunque puede ser que no estan todos
los indicadores que pudieran estar, los 16 indicadores que si estan son adecuados para
empezar a utilizar el modelo, tal y como lo demuestra el analisis cualitativo que esta
soportado por el andlisis cuantitativo.  Adicionalmente, el carcter exploratorio del
modelo explica este proceder.

e Los componentes de los indicadores podrian haberse constituido desde el prisma de la
agrupacion de las diferentes teorias sobre la gobernanza en términos de disciplina de
procedencia, o tomando como referencia de partida alguna teoria especifica. El modelo
se establecio desde el principio como multidisciplinar y exploratorio y se considera que
esta limitacién, aunque presente, no es tan relevante debido al propio disefio del modelo.

e La inclusion de las teorias asociadas al comportamiento ético, el comportamiento del
cumplimiento y los aspectos culturales de la gobernanza podrian haber aportado luz
sobre algunas caracteristicas del rol del Consejo y sus relaciones internas y externas.
Estos componentes culturales y éticos influyen en los gobiernos en las empresas, las
estructuras de los Consejos y por lo tanto en los roles de sus miembros. Estos
componentes también podrian aportar valor respecto a los modelos culturales de la

gobernanza corporativa y su impacto sobre la funcion de control.

e Las funciones del Consejo no se han explorado en detalle. Esto puede limitar la
aplicacion del Modelo en tanto en cuanto estas funciones son las que pueden determinar
en un mayor o menor grado la posibilidad de implementacion de dicho modelo. Al igual
que en el punto anterior, el rol de Consejo y cémo se mide el rendimiento de éste impacta

la forma en que el Modelo pueda ser implementado.
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8.2.4 Futuras lineas de investigacion

En linea con las limitaciones anteriormente expuestas se hace necesario sugerir futuras

lineas de investigacion. ElI modelo propuesto es, por vocacion, complejo, integrador,

multidisciplinar y exploratorio, por lo que existen multiples futuras lineas de investigacion. A

continuacién, se mencionan algunas posibles futuras lineas de investigacion de especial

relevancia, que, se sugiere, se consideren de forma cronolégica debido a las dependencias de

unas sobre otras:

Se considera conveniente analizar desde una perspectiva global si otras funciones que
no sean aquellas relacionadas con la FAI pueden ser susceptibles de apoyar al Consejo
en la evaluacién y propuesta de mejoras del Modelo. Aunque los requerimientos del
Modelo y la investigacion mixta han demostrado la idoneidad de la FAI para realizar la
labor encomendada, el estudio de funciones alternativas puede arrojar perspectivas
diferentes sobre cémo otras funciones corporativas pueden dar valor al Consejo en la

supervision de la ejecucion de la estrategia.

Aunqgue la investigacion mixta ha cumplido los objetivos de la tesis tal y como se ha
disefiado e implementado, pareceria conveniente ampliar la investigacion cualitativa con
nuevos participantes para contrastar si la secuencia cronoldgica de las entrevistas
semiestructuradas y opiniones adicionales afectan los resultados sobre las categorias
finales. Seria también conveniente ampliar la investigacién cuantitativa a una muestra
mayor mediante métodos de seleccion de participantes y medios de acceso que pudieran
ser aptos para los nuevos objetivos. La realizacion de esta nueva investigacion mixta
podria convertirse en un segundo paso hacia la mejora del Modelo y servir como

referencia para realizar incluso investigaciones adicionales.
En linea con el punto anterior, y puesto que no existen otros modelos parecidos con los

que contrastar resultados, se considera conveniente una investigacion estructurada que

permita obtener modelos de gobernanza operativa de la estrategia potencialmente
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diferentes mediante el uso de otros modelos I6gicos que puedan resultar en la seleccion
de otros indicadores. Estos modelos l6gicos debieran incluir diferentes tipos de
corporaciones en términos de sus propias caracteristicas, como por ejemplo: ubicacién

geografica, mercado, volumen de negocio, sector, etc.

e Como parte de esta nueva linea de investigacion sobre nuevos modelos, se considera
conveniente evaluar la conveniencia de considerar prismas alternativos en la agrupacion
de los indicadores, teorias adicionales y evaluar si procede elegir una teoria especifica
sobre la que construir el modelo. Estas consideraciones pueden resultar en la obtencién
de modelos con focos diferentes dependiendo de las disciplinas que se utilicen como
punto de partida y las teorias adicionales que se incorporen, enriqueciendo asi el detalle
del analisis y del foco de la supervisién de la ejecucion de la estrategia por parte del

Consgjo.

e Estas nuevas investigaciones se podrian realizar incluyendo un analisis mas detallado de
las funciones del Consejo en los diferentes tipos de corporaciones, incluyendo la posible
dualidad del rol de CEO y de Presidente del Consejo, y como estas funciones pueden
afectar la seleccion de indicadores. Aunque la literatura y las practicas empresariales e
institucionales han demostrado que el Consejo debe asumir responsabilidades en la
supervision de la ejecucion de la estrategia, no existe una evidencia clara que demuestre
que los miembros de los Consejos opinen asi 0 si las corporaciones que estos Consejos
representan demanden este tipo de responsabilidad. Se considera conveniente abordar
como estas funciones afectan al Consejo, donde no las tenga. Por lo tanto, seria
conveniente considerar una aproximacion adicional desde el Consejo sobre si la FAI es
la funcion adecuada para apoyar al Consejo con la evaluacion y propuesta de mejoras
del Modelo. La perspectiva del Consejo es extremadamente relevante respecto al
proceso, los constructos y los indicadores que lo conforman, asi como respecto a la
funcién que debe darle el apoyo para evaluarlo y proponer mejoras asociadas. Se
propone por lo tanto investigar la perspectiva del Consejo sobre el Modelo, tanto en su

construccion como en el apoyo requerido.
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ANexos

10 Anexos

Debido a lo extenso de los anexos (aproximadamente 300 paginas), éstos se encuentran en

el CD adjunto a este documento escrito, clasificados como sigue:

Indice de los anexos
10.1 Entrevista: documento explicativo y entrevista para el test
10.2 Entrevista: documento explicativo y entrevista final
10.3 Entrevista: documento explicativo y encuesta para el test
10.4 Encuesta: documento explicativo y encuesta final
10.5 Datos del panel de expertos
10.5.1 Datos del panel de expertos 1
10.5.2 Datos del panel de expertos 2
10.5.3 Andlisis cualititativo del panel de expertos
10.6 Datos de la encuesta
10.6.1 Anélisis cuantitativo
10.7 Herramientas estadisticas utilizadas en la investigacion
10.7.1 Variables cualitativas

10.7.2 Variables cuantitativas
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