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I Extracto:

EL gobierno corporativo posee un caracter complejo y contradictorio, en
tanto debe defender al mismo tiempo los intereses generales de la empre-
sa y los accionistas, e intentar compaginar éstos con los derechos del
entramado social del que depende, todo lo cual exige medidas que velen
por una verdadera comprensién del Consejo de Administracion y sus
funciones.

El debate sobre la eficacia en las actuaciones de los Consejos de
Administracién viene de muy antiguo. Sin embargo, la proliferacién de
estudios e informes institucionales son fenémenos recientes que plan-
tean la conveniencia de adoptar determinadas medidas en relacién con
su funcionamiento, estructura y composicion.

El resultado han sido unas tendencias en el funcionamiento del gobier-
no corporativo de los tltimos afios radicalmente distintas, con vistas a
una mayor transparencia operativa y proteccién de los accionistas, pero
sobre todo, a un papel mds activo, cualificado y responsable de los con-
sejeros.

Y es que la gran complejidad de las funciones del proceso de gestién
exige, en linea de principio, la participacién en la toma de decisiones de
una pluralidad de sujetos y la consideracién de una variedad de pers-
pectivas. Su capacidad como maximo 6rgano de gobierno, por tanto,
hace alusién a su eficiencia como 6rgano colegiado, a la vez ejecutivo y
deliberante en defensa de los intereses de la empresa y su entorno social
(stakeholders).

El reconocimiento de que la empresa es una institucién social, y que su
supervivencia depende de su grado de conexién con la sociedad en la
que opera, es uno de los principales criterios y uno de los mas recono-
cidos por los tedricos del gobierno de la empresa, a través del cual, y sin
lugar a dudas, puede enjuiciarse la eficiencia y calidad de los Consejos
de Administracién.
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1. INTRODUCCION: CONSEJOS DE ADMINISTRACION Y CAPITAL HUMANO

El funcionamiento de los Consejos de Administracion de las sociedades an6nimas es una mate-
ria que ha pasado en las ultimas décadas del mas absoluto oscurantismo a llegar a ser uno de Ic
temas que mas preocupan y sobre el que se realizan estudios de envergadura diversa, tanto des:
instancias gubernamentales, académicas, como desde la consultoria privada.

No obstante, sorprende comprobar la escasez de estudios de postgrado y especializacién d
directivos que abordan el funcionamiento del gobierno de la empresa y la formacion de los conse-
jerosl. Ausencia que contrasta con un desarrollo sin precedentes de los estudios en direccion de
empresas (en forma de carrera universitaria o de Master in Bussiness Administration), con su origen
en la Universidad de Harvard.

Una escasa atencion por la cualificacion de los miembros de los gobiernos de las sociedades,
de la que se desprenden dos problemas que perjudican el funcionamiento del ejecutivo plural: 1. El
supuesto de que para la formacién de los consejeros no entrafia una base especifica que capacite p¢
la toma de decisiones y la gestion de las competencias que les son propias, y que por el contrario e
suficiente con la exigida a los altos directivos de las compafiias. 2. Una falta de precision y defini-
cion de las funciones u objetivos primeros de este drgano de gobierno, que afecta a su propia capa
cidad. En definitiva, un doble interés que conduce a considerar la pertinencia del estudio de los
Consejos de Administracion desde la perspectiva de su eficacia en un entorno de complejidad orga-
nizacional.

Y es que, hoy en dia la competitividad de las empresas va mas alla de su propia superviven-
cia para influir en la vitalidad econdmica de un pais, pero sobre todo del entorno social (empleados,
clientes, proveedores, etc.) de las compaiiias (stakeholders). Ni que decir tiene que dicha vitalidad
depende a su vez de los 6rganos de direccion y control, entre los cuales se encuentra en primer luge
la Junta General de Accionistas, y en un segundo el Consejo de Administracion.

1 Algunas asociaciones como la American Management Association han impartido seminarios y adn en este caso fueron
dirigidos a directivos de forma genérica.
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2. FACTORES QUE HAN FAVORECIDO EL DEBATE SOBRE LOS CONSEJOS DE
ADMINISTRACION

Durante los afios 70, tedricos de la organizacion commoith KoonTz (71:60), apuntaban
la importancia de las presiones de tipo socioeconémico como principales implicadas a favor de unos
Consejos de Administracién mas eficaces. Presiones como la mayor participacion del accionariado
en el rumbo de las empresas, a las que en los primeros afios del siglo XXI se le afiaden aspectos rel:
cionados con la creciente globalizacion de los mercados y hegemonia de las corporaciones multi-
nacionales.

De forma sucinta pueden concretarse las influencias que han elevado la altura del debate sobre
la eficacia de los Consejos de Administracion, llegando a la modificacion de las normativas nacio-
nales e internacionales, que han pujado progresivamente hacia una mayor responsabiligacion
los Consejos y sus miembros:

En primer lugar cabe destacar el cambio en el papel de accionariado, producto de la mayor
democratizacion de la propiedad, como resultado de rapido incremento de titulos y empresas en el
mercado de valores y del nUmero de accionistas grandes y pequefios, con una mayor cultura econg
mica, cada vez mas exigente, con interés por conocer la marcha de sus inversiones, y que llegan sii
dificultad al litigio contra consejeros o directivos.

Ala creciente importancia de la formacién social compuesta por el accionariado, hay que afia-
dir el mayor reconocimiento de la funcion social de la empresa reforzada no sélo por la intervencion
institucional sino, ademas, por la creencia de sus directivos en que la supervivencia de cualquier
negocio depende de su capacidad para sintonizar con la sociedad en la que opera.

Todo ello ha llevado a elaboracion por parte de organismos internacionales como la ONU o
la OCDE, de «Cédigos de Buena Conducta» destinados a las multinacionales y que han presionadc
tanto en la direccién de debatir la sobre la eficacia de los Consejos, como en la necesidad de man
tener en sus decisiones unos principios éticos que no lesionen las derechos elementales del entorn
social y natural de las compafiias. Asimismo, como resultado de los procesos de integracién econé-
mica regional, que pujan por la armonizacion en lo relativo a la estructura de sociedades de los pai-
ses miembros, se han adoptado criterios que van superando las barreas nacionales y han sido elab
rados informes y «Cédigos de Buena Conducta» destinados a compensar la ausencia de una jurisdiccio
«supranacional» completa.

2 En este sentido fue definitiva la Reforma sobre Valores de los afios 1933 y 1934, desarrollada como producto de las criti-
cas contra el modo de proceder de algunos Consejos desde departamentos gubernamentales de Washington. Del mism
modo en Espafia, el conjunto de responsabilidades de los consejeros se ha visto incrementado a tenor de las recientes mod
ficaciones legislativas y los delitos societarios introducidos en el nuevo Cédigo Penal, levantando no pocas controversias
sobre la merma de la capacidad de decision de los consejeros. Un incremento de responsabilidad acorde con los tiempos
y con el fin de garantizar tanto la ética como la eficacia de unos negocios con un menor grado de permanencia y ubica-
cion.
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Por otra parte, debe subrayarse la gran influencia que ha experimentado la Téaragient,
gue desde una perspectiva interdisciplinar, es decir, implicando al conjunto de las ciencias sociales
(Economia, Psicologia, Sociologia, Ciencia Politica) es considerada como una ciencia que puede se
ensefiada, aprendida, e implementada en el seno de las empresas. Esto ha dado eyate una
cion en la direcciénllegando a cuestionar los cédigos de conducta tradicionales en todas las ins-
tancias de la organizacion, y maxime en el maximo 6rgano de gobierno.

Necesidad de mayor eficiencia en la direccion que se incrementa en el entorno altamente com-
petitivo en el que deben operar las compafiias como resultado de la globalizacion econémica, y que
exige unas actuaciones mas agiles y unos conocimientos mas especializados de la direccion.

Es decir, las ideas que prevalecieron sobre todo a principio del siglo XX y las presiones rela-
cionadas con el nuevo orden econémico ya a finales del mismo son las que han conducido con pos
terioridad a un importante consenso sobre la necesidad de potenciar la eficacia de los Consejos di
Administracion a través de medidas legales, pero, sobre todo, por medio de la adopcién de reco-
mendaciones, que han sido formuladas en diferentes estudios de envergadura académica e institt
cional.

3. EL DEBATE SOBRE LA EFICACIA DE LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION

El problema de la eficacia en las actuaciones de los Consejos de Administracion viene de
antiguo. Ya el fundador de la nueva Ciencia EconémicamMASMITH, en 1766 hacia referencia
en su obra centrdlhe Walth of Nation8 a las dificultades que albergaba todo Consejo de
Administracion para la comprensién del negocio de la empresa. Sus argumentos consistian en
gue «Los consejeros manipulan un dinero que pertenece al cuerpo social, no a ellos, por lo que
no puede esperarse que cuiden de él con el mismo interés que los socios». «De ahi —afiade— gL
la negligencia y la prodigalidad prevalezcan siempre, mas o menos, en la gestion de los asuntos
de esa empresa».

Durante el siglo XX, las primeras quejas comenzaron a fraguarse en los EE.UU., en primer
lugar con motivo del escandalo acontecido a causa de la demanda contra la compafiia Mckesson &
Robbins por falsedad en sus cuentas; y mas adelante, a principios de los afios 60 Seamndies
and Exchange Commissi¢8EC) en Nueva York y la Bolsa de Londres insistieron en apoyar la
independencia de los auditores y la presencia en los 6rganos de gobierno de los llamados Consejo
"externos" o "independientes" para establecer un contrapeso al excesivo poder de algunos ejecuti:
vos» (LRQuiig 98:49).

3 Apam SmiTH. The Walth of Nations, Modern Library, Inc, New York, 1937, pags. 699-700.
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No fue sin embargo hasta bien entrados los afios 80 cuando se suceden los primeros intentos
legales en firme para la regulacién de los Consejos de Administracion, sobre todo con vistas a pro-
teger los derechos de los accionistas, y que aunque no llegaron a término, insistian en la necesidau
de tomar medidas para garantizar el control de su funcionamiento. Entre otras se comenzaba por exi:
gir una mayor presencia de consejeros externos independientes en los comités de Auditoria y
Nombramientos.

A partir de los afios 90, y promovidos desde instancias de los diferentes gobiernos, se desa-
rrollan mdltiples estudios que abordan la eficacia en el gobierno corporativo. Entre ellos, sin duda
el Informe Cadbunha sido el estudio que ha gozado de una mayor difusion. Elaborado en mayo de
1991 en un intento de dar respuesta a diversos escandalos corporativos, bajo los auspicios de la Bols
de Londres, el Banco de Inglaterra y organizaciones contables, patronales y de inversion colectiva,
dio lugar en 1992 a la publicacion de un Informe definitivo y de un Cédigo de Conducta. Mas recien-
temente elnforme Hampel, del Committee on Corporate Governaimcerpora nuevas recomen-
daciones acordes con las nuevas necesidades en el 1998. En Francia en 1995 selpidviiva el
Vienot semejante al Cadbury, pero adaptado a la realidad del modelo societario francés.

En Espafia, el Comité de Gestion Empresarial y Productividadrdel.G bE EMPRESARIOS
publicé, el 12 de noviembre de 1996, lrapuesta de normas para un mejor funcionamiento de
los Consejos de AdministraciGadaptada a la particular realidad espafiola, descrita a menudo como
de mercados altamente intervenidos y gobiernos corporativos caracteristicos por su opacidad y alto
grado de pasividad en su funcionamiento. Aspectos todos ellos que han mostrado unas tendencia:
radicalmente distintas en los Gltimos afios. Un ejemplo de ello es que los informes sobre los Consejos
de Administracion espafioles de RESCERSTUART, en el afio 2000, ha sido contestado por el 76 por
100 de las compaiiias invitadas a hacerlo, mientras en 1997 lo hizo sélo un porcentaje del 44 por
100, segun los propios datos de los socios direct@r@sikpiz y GiL-CASARES#.

MANUEL OLIVENCIA 5, a instancias del Ministerio de Economia y Hacienda y la Comisién
Nacional del Mercado de Valores, coordind la elaboracion de un Informe Etico y un Cédigo de Buen
Gobierno (Informe Olivencia) dirigido a los Consejos de Administracién, a partir del analisis de com-
pafiias espafiolas incluidas en el IBEX-35 y del estudio de informes de otros paises, destacando le
forma en que numerosas compariias espafiolas comienzan a adoptar en sus Consejos de Administraci
cauces de mayor racionalidad, y recomendando posibles oportunidades y riesgos para el conjunta
de ellas.

El grupo de expertos fue convocado de nuevo en diciembre de 1999, coincidiendo con el escan-
dalo de las «stock options» de Telefénica para redactar un segundo informe. Sin embargo, el 20 de
noviembre de 2000, Pilar Valiente, presidenta de la Comisién Nacional del Mercado de Valores

4 FErrANDIZ, L. y GIL-CASARES, |. «El Anélisis de los consejos de administracién en Espafia. La independencia al poder»,
ABC, Nuevo Trabajo, 7 de enero del 2001.

5 Profesor de Derecho Mercantil de la Universidad de Sevilla.
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(CNMV), anula la iniciativa de su predecesor Juan Fernandez Arnesto, para dar prioridad al andli-

sis de las repercusiones del primer Cédigo, encargando para ello un estudio socioldgico a una empre
sa externa contratada por el propio Comité. Esta decision se entendié en los medios espegializados

como un transito de las llamadas leyes blandas, de voluntario cumplimiento, muy unidas al mundo

administrativo anglosajon, a la preferencia por las medidas legislativas que obligan a las empresas
a modificar sus planteamientos.

Esta segunda postura es vista con mayor recelo por parte de los destinatarios, ya que en rei
teradas ocasiones la teoria administrativa ha puesto de manifiesto que no existe un modelo o un
receta para formar el Consejo de Administracion «10». Cada empresa ocupa una posicion en el mer
cado y, por tanto, tiene unas necesidades concretas y un marco legal distinto. Por tanto, la estructu
ra de su Consejo de Administracién debe estar acorde con las exigencias de cada skaacER (S
y ConDE, 1997). En donde la disyuntiva entre la eficacia y la pertinencia de controles externos a los
propios Consejos entra en el terreno de lo politico.

De todos los informes mencionados y de la mencionada literatura administrativa en torno a la
eficacia del gobierno corporativo, puede extraerse abundante informacion sobre las estructuras mas
convenientes (tamafio, seleccién de los miembros, comités, etc.), competencias o funciones y rele-
vancia de las mismas, y otros preceptos operativos como frecuencia de reuniones, retribucion, infor-
macion y organizacién de las sesiones, que son objeto de nuestra atencién en los apartados que sigur
a continuacion.

4. REGIMEN Y ORIGENES DE LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION

La Junta General (Junta de Accionistas) se halla constituida por los accionistas reunidos, que
deciden por mayoria los asuntos que deben forzosamente someterse a su competencia, entre los q
no figuran, dada su dimension y naturaleza, la direccién, ni de la supervision de la actuacién coti-
diana que requiere la administracién de una compafiia. Tales cuestiones, que no resultaria ni proce
dente ni conveniente que ocupasen la dedicacion de la Junta de Accionistas, son confiadas con carac
ter permanente al Consejo de Administracion.

Como ya es sabido, el Consejo de Administracion es el érgano directivo, que a su vez es nom-
brado y revocado por la Junta General de Accionistas, pero que no representa inicamente a ésta, sir
al conjunto de los intereses de la empresa, y que para ello cuenta con poder decisorio y capacidat
de obrar con plena responsabilidad de acuerdo con la ley y los estatutos societarios. Es decir, al set
vicio de la empresa y no de quienes le nombraron; si bien la Junta, por el hecho de nombrar y des-
tituir a los miembros del Consejo, ejerza un poder directo sobre el mismo.

6 Consliltese por ejemplexpansion(10-11-2000).
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La complejidad de las funciones inherentes al proceso de gestidn exige, en linea de principio,
la participacion en la toma de decisiones de una pluralidad de sujetos y la consideracién de una plu-
ralidad de perspectivas. Su capacidad como maximo drgano de gobierno, por tanto, hace alusion
su eficiencia como érgano colegiado, a la vez ejecutivo y deliberante en defensa de los intereses de
la empresa y su entorno social.

El Consejo de Administracion de las compafiias actuales tiene su origen en las juntas de pro-
pietarios o Board of Directors de las primeras sociedades inglesas, consistente en un grupo de
miembros que se reunian periddicamente, y que debido a la austeridad de los recintos de estas pri
meras sociedades, se sentaban en unos taburetes alrededor de un largbdalderoEl Presidente,
sin embargo, se sentaba sobre una silla, como simbolo de su posicion, comenzandosetallamar
man.

Con el incremento del niUmero de participantes en la propiedad de las sociedades se hizo nece-
saria la representacion a través de un érgano en el que se delega a un grupo de directivos, el contrc
de la administracion de la empresa, siendo las leyes inglesas primero, y luego las norteamericanas
las pioneras en adoptar en la practica dicho modelo. Una vez generalizado el modelo a las socieda
des capitalistas de todo el mundo, su composicidn no ha sido homogénea, existiendo diferencias
apreciables, en su estructura y funcionamiento, para los diversos paises, empresas y momentos his
téricos, producto de trayectorias y culturas empresariales distintas.

Asi, mientras en Alemania y en Holanda desde el siglo XIX se ha conservado un modelo dual,
compuesto de dos Consejos, como resultado de la gran influencia, a través del Consejo de Vigilancia,
de las entidades financieras en el gobierno de las empresas. En el resto de paises, se han desarroll
do estructuras monistas, con un unico Consejo de Administracidn, aunque con diversa composicion
en los mismos. En los paises anglosajones, por ejemplo, la restriccion legal en cuanto a la partici-
pacién de las instituciones financieras en las empresas desde 1933 ha determinado una estructur
del accionariado mas dispersa, y con ella de los Consejos de Administracion.

En las empresas japonesas caracterizadas por su fuerte corporativismo no se establece un
clara separacion entre gestion, propiedad y control, ni grandes antagonismos entre directivos y
empleados, propiciando una fuerte integracion de los altos mandos en los Consejos, la direccion por
CONsenso y ausencia de consejeros externos.

5. LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION DESDE UNA PERSPECTIVA INTERNA-
CIONAL

El fendmeno conocido como globalizaciéon econdémica supone que ya no sea posible el anali-
sis de las causas inmediatas del devenir de la empresa desde una perspectiva estrictamente nacion:
incluso en aquellas cuyo capital tiene en su integridad este caracter; toda cuenta que las variables d
las que dependen sus estructuras y el devenir de los negocios suelen ser de caracter exégeno. Ya s¢
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porgue se encuentren en el extranjero buena parte del accionariado, la matriz de la empresa, sus cliet
tes, el desarrollo de productos, la competencia o las alianzas que alteraran los mercados en los qu
se producen y venden.

Las propias estructuras de los 6rganos de direccién son objeto de un proceso de adaptacion y
equiparacion internacional, coadyuvando de forma indirecta a un creciente interés por incrementar
su eficacia. Dicho esto, y a pesar de hallarnos inmersos en un proceso avanzado de globalizacion d
los mercados, tanto de mano de las empresas multinacionales, como por los intercambios comer-
ciales y financieros a escala internacional, todavia no puede hablarse de la existencia de empresa
supranacionales, aun a pesar de los intentos de armonizacion derivados de los importantes procesc
paralelos de integracion regional.

Afalta, como ya se ha citado, de una jurisdiccion «supranacional compliEtssempresas
multinacionales se encuentran sujetas Unicamente a las leyes de los paises donde se establecen, fi
mando en la practica juridica grupos de empresas. De ahi el gran interés que entrafia el estudio comr
parativo de los diferentes modelos de organizacion de cada pais, tanto desde un punto de vista nor
mativo, como funcional.

En el caso espafiol, la legislacion en lo concerniente al gobierno de sociedades permite una
gran flexibilidad en la estructura del Organo de Administracion de una sociedad anénima, pudién-
dose optar entre Administracion solidaria (varios administradores que actian separadamente), man-
comunada (dos administradores que actlian conjuntamente) o mas frecuentemente, encomendar |
Administracién a un Consejo, que debe estar integrado por un minimo de tres miembros.

Esta libertad de eleccién beneficia de forma fundamental al beneficio del accionista, en vir-
tud del cual se ha rechazado una normativa federal en materia de sociedades en los EE.UU., dejar
do paso a diferentes modelos estatales en lo que respecta a criterios estructurales de los Organos ¢
direccion.

En Europa, la citada flexibilidad del modelo espafiol contrasta con la rigidez de las estructu-
ras posibles en paises de nuestro entorno geografico. En ltalia, por ejemplo, la sociedad anénime
puede ser administrada bien por una Unica persona, bien por una pluralidad de administradores er
forma de Consejo de Administracion. En Alemania, la estructura dualista distingue Zostered|
al que se encomienda la direccion, gestién y representacion de la sociedadsicbtraf al cual
se confia la vigilancia de la actividad del primeraLéSLEs, 1995:31).

El carécter pionero del modelo espafiol queda confirmado al comprobar el desarrollo aconte-
cido en el Derecho comunitario, que ha evolucionado en cuestiones relativas a la estructura del Orga-
no de Administracion, desde la rigidez del aleman hasta una mayor flexibilidad. Asi, en el proceso
de armonizacion de la normativa comunitaria relativa a la estructura de las sociedades por acciones

7 Término acufiado por MkTINEZ BOBILLO.
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la Propuesta Modificada del Proyecto de quinta Directiva de 19 de agosto de 1983 (PQD), y frente
alarigidez de los proyectos anteriores, contempla la opcion entre un sistema dual (Organo de Direccién
y Organo de Vigilancia) y un sistema unitario (Organo de Administracion). Del mismo modo, la nor-
mativa sobre Sociedad Europea con la Propuesta de 25 de agosto de 1989 establece la posibilida
de adoptar tanto un sistema unitario como un sistema dual de Administracion. Alternativa que tam-
bién se acoge en la Propuesta modificada del Reglamento, por el que se establece el Estatuto d
Sociedad Europea (PSE).COM (91) 174.

6. LAEFICACIA DEL GOBIERNO CORPORATIVO: LAESTRUCTURA DEL CONSEJO

Tamarfio, estructura y relacién entre consejeros internos y externos son aspectos que de forme
tradicional han sido argumentados como medida de eficiencia de los Consejos de Administracion
por multiples autores y con criterios diversos.

HamiLToN (1790), fundador del primer Banco de los EE.UU. y dedeiety for Stablishing

Useful Manufactureglefendié con entusiasmo que «los negocios de las compafiias han de ser some-
tidos a la direccion de 13 consejeros», tamafio que curiosamente tenian, por término medio, los
Consejos de Administracién de las empresas norteamericanas en 1990. En la actualidad, y segur
SPENCERSTUART en su obra Board Trends and Practices at Major American Corpotatbpso-

medio sigue siendo de 13 miembros, rebasando sélo 12 corporaciones entre las 100 sometidas a esti
dio la cifra de 15 consejeros, registrando el 97 por 100 de las empresas menos hoy que hace 5 afio:
En Francia y Bélgica la media se cifra alrededor de los 15 consejeros, entre 15y 20 en ltalia, de 12
a 15 en Suiza, 11 en el Reino Unido, menos de 10 en Suecia y alrededor de los 24 consejeros en €
caso del Consejo de Vigilancia en Alemania.

En Espafia el nimero medio de integrantes de consejeros en las sociedades de mayor tamari
y en los grandes Bancos es elevado, rebasando en ocasiones los 20 miembros, y llegando a repre
sentar uno de los paises europeos occidentales cuyos Consejos de Administracion tienen mayor nime
ro de miembros. Dimension que ha influido en la pasividad que se les achaca en su dinamica parti-
cipativa, y que afortunadamente va paliandose con la modificacién de otros factores que también
influyen en la misma, como los criterios de seleccién, coordinacion, formacioén, funcionamiento de
ejecutivo plural, etc.

Por ello todo ello la tendencia ha sido a la baja, registrando segun el ultimo estudio de la
SPENCERSTUART del afio 2001 un numero medio de 12,6 consejeros, y llegando a que el 79 por 100
de los Consejos se encuentren dentro de las recomendaciohderdet Olivencia (entre 5y 15
consejeros).

También otros informes, como el del CDE (Circulo de Empresarios de Espafia) aconsejan no
rebasar el nUmero de 15 consejeros y reducirlo alin mas si es posible. El prresooEPARKINSON
cifra entre 19 y 22 consejeros, nimero a partir del cual él mismo denomina como «coeficiente de
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ineficiencia» de un Consejo de AdministraciomrQuiio (98:167) por su parte justifica que si los
miembros de un comité, salvo su Presidente, no han de formar parte de otra comisién del Consejo,
y que, como la experiencia demuestra, el nimero ideal de un comité se encuentra entre los 5y €
componentes «las compafiias que tengan tres comités deberian contar con un consejo de adminis
traciéon de entre 15 y 18 consejeros».

De todos es sabido que, cuando el nimero de componentes de un Consejo de Administracion
es demasiado elevado, los debates son poco operativos, el intercambio de opiniones se hace mas di
cil y muchos de los consejeros no participan en ellos. Por el contrario, un nimero elevado de con-
sejeros produce una mayor riqueza de puntos de vista, y puede ser el resultado de las necesidadt
funcionales de una gran empresa, o de una representacioén acorde con su tamafio, por ejemplo, tre
un proceso de fusion.

Por todo ello, resulta aventurado emitir un juicio firme sobre la cifra idonea de consejeros,
pero no, afirmar que el criterio que debe subyacer en el disefio y seleccién del Consejo debe ser e
equilibrio entre las dos tendencias.

La resolucién de problemas, a través de decisiones en grupo es una actividad compleja que
dificilmente encuentra soluciones solo con arreglo a la dinamica de participacion del mismo, es nece-
sario ademas, que el grupo relina unas caracteristicas basicas que le permitan alcanzar los objetivc
gue le legitiman como tal. En esta tarea, el tamafio contribuye a una mayor eficacia de dicha dina-
mica participativa y del Consejo en su conjunto, pero no sélo ésta, sino ademas la proporciéon ade-
cuada entre consejeros internos y externos.

La seleccion de los miembros del Consejo de Administracion, segun la Ley de Sociedades
Andnimas, se reserva a los accionistas —con objeto de conseguir una representacion ecuanime de si
intereses— los cuales habran de elegir entre tres tipos de consejeros: consejeros ejecutivos, que acc
den por su responsabilidad ejecutiva en la empresa y que pueden o no ser también accionistas; cor
sejeros no ejecutivos, por su condicion de accionistas significativos o por designacion de éstos, aun-
gue no pertenecen al equipo directivo; y externos, los que sin ser accionistas o siéndolo de forma
simbdlica, son llamados a formar parte del Consejo de Administracion por su prestigio profesional,
personal y por su independencia.

Cuando el nimero de accionistas de una compafiia es muy numeroso, es frecuente que el capi
tal representado por todos los miembros del Consejo de Administracién sea inferior o muy inferior
al 50 por 100 del total del accionariado, revirtiendo en que los intereses de un gran nimero de accio-
nistas no se encuentren directamente representados en el Consejo. En estos casos, son los conse
ros externos los que deben defender los intereses de la generalidad de los accionistas.

VIENNOT (1995) cifra en dos los consejeros externos que deben mantenerse, aungue insistiendo
en que cada Consejo debe buscar el equilibrio 6ptimo en su composkiénrC(1992), por su
parte, s6lo hace referencia a los consejeros no ejecutivos, cuyo nimero debe ser suficiente para qu
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sus puntos de vista tengan un peso significativo en las decisiones del Consejo, y recomienda que le
mayoria de estos consejeros sea independiente de la compafiia. En cuanto a los consejeros ejecu
vos sefiala que, en todo caso, deben ser «poco nuMerosos».

Segun B8ENCERSTUART, el promedio de consejeros ejecutivos presentes en los Consejos de
Administracion americanos es tres de 13 y casi la mitad de la muestra sélo tienen uno o dos conse-
jeros ejecutivos. Un reciente estudio realizado por el mistaec&RSTUART sobre los Consejos de
Administracion entre algo mas de 40 empresas espafiolas, ha puesto de manifiesto que casi el 8l
por 100 de los consejeros estudiados son ejecutivos —es decir, profesionales que ocupan cargos direc
tivos en la compafia— 0 son accionistas significativos o designados por ellos. Siguiendo al profesor
RiDRUEJOGIL, queda como maximo un 20 pro 100 susceptibles de ser catalogados como consejeros
realmente independientes, frente al 77 por 100 de los Consejos americanos. Lo que pone de mani
fiesto un déficit de independencia entre los Consejos espafioles, que incide directamente en la efi-
ciencia del Consejo de Administraciéon como érgano de direccion de la empresa. Asimismo, la repre-
sentacion minoritaria de los accionistas y el hecho de que el Presidente coincida con el maximo
ejecutivo de la empresa hacen cuestionable la cualificacion del Organo como supervisor de la ges-
tion. La recomendacion firme de preservar un nimero razonable de consejeros independientes he
sido expuesta por diversos autores, y por informes comowN2a del Buen Gobierno.

Por lo que respecta a la estructura de los Consejos de Administracion, destacar la peculiari-
dad del caso aleman, que diferencia entre Consejo de Vigilahdisichtsrat— constituido por con-
sejeros no ejecutivos y con una funcién supervisora, y que pueden tratarse de accionistas, trabaja
doresy sindicatos, y el Consejo de Direcci¥arstand-, compuesto exclusivamente por consejeros
ejecutivos y el Presidenté&precher. Dicha diferenciacion pretende una separacion de funciones
gue favorezca el control real de los consejeros ejecutivos. Sin embargo, la alta participacién de tra-
bajadores en dlufschitsrat(alrededor de un 50%), puede contribuir a la paralizacién de acciones
de la Direccién que, como la planificacién de plantillas, o la recompra de acciones, constituyen capi-
tulos necesarios de la l6gica empresarial, para los que los sistemas unitarios tienen mayor libertad
de movimiento.

Por el contrario, el modelo monista norteamericano favorece un marcado caracter presidencia-
lista ya que, si bien en ocasiones la figura predominanteCiseglrepresentative officé CEO) con
mas poderes efectivos que el Presidente, la coincidencia en una misma persona de ambos puestos
un hecho que se produce en mas de las tres cuartas partes de las sociedades. Dicha concentracion
poderes en &lhairman-CEificulta sobremanera la participacion real de los consejeros.

En el caso britanico, si bien es cierto que al igual que en el norteamericano y en los paises de
la Commonwealth se confiere una gran importancia al Presidente, de forma progresiva los Consejos
han ido desempefiando mayores funciones gerenciales, y aumentando su independencia por medi
de la introduccién de un mayor nimero de consejeros externos. En el caso espafiol, muy parecido a
briténico, los Consejos se encuentran constituidos por el Presidente con una gran relevancia, Consejero
Internos, Externos y un Comité Ejecutivo o Comisién Delegada, que puede ser de caracter uniper-
sonal, en cuyo caso se denomina Consejero Delegado.
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En las empresas japonesas con una evolucion contraria a los paises desarrollados occidenta
les, la tendencia se ha encaminado hacia la expansion del nimero de miembros en los Consejos ca
el fin de incluir la mayor proporcién de consejeros internos, llegando hasta un nimero total de 50
consejeros. Su interés por contar con el mayor nimero posible de ejecutivos procedentes de las dife
rentes direcciones generales de la empresa (marketing, contabilidad, etc.) exige un Consejo de
Representantes en un orden jerarquico inferior, para lograr mayor capacidad de accion. No obstan-
te, y a pesar de la rémora que supone un Consejo tan numeroso, el alto reparto de la propiedad d
las empresas, la gran delimitacién de funciones, la expresion de todas las opiniones cualificadas de
los consejeros, el apoyo del conjunto a las decisiones de la mayoria, tan caracteristicos del modelc
japonés, se manifiestan como aspectos altamente positivos para alcanzar mayor eficacia en el gobier
no de la empresa.

7. LAEFICACIA FUNCIONAL DE LOS CONSEJOS

Desde el punto de vista de la Teoria Administrativa, junto a la Juridica, una de las perspecti-
vas mas apropiadas que podemos utilizar para el estudio de los Organos de direccion en la empre
sa, puede decirse que el Consejo de Administracion es un comité «ejecutivo plural», cuyo objeto es
defender los intereses generales de la empresa y con ellos los de los accionistas, asi como ademi
los derechos del entramado socghkeholders) dependiente de ésta (trabajadores, proveedores,
clientes, comunidades locales, etc.). De forma genérica, puede afiadirse que sus funciones principa
les son la planeacion, organizacion, integracion, direccion y control. Sin embargo, si el acuerdo
sobre el objeto de los Consejos de Administracion parece undnime para los diferentes informes, en
la delimitacion de las funciones y competencias que debe desempefiar dicho érgano encontramos
tantas clasificaciones como autores han trabajado la materia.

La diferencia entre misiones y tareas se limita a un caracter mas genérico de las primeras y
mas préctico y especifico de las segundas. También, suele distinguirse entre funciones relacionada
con el interior de la empresa y las relacionadas con el entorno, pero en general, las diferentes clasi
ficaciones se caracterizan por enunciados mas o menos extensos de funciones, sin matizacione
sobre su orden jerarquico en relacion con la desigual importancia y con serias omisiones de aspec
tos fundamentales. Un grado de indefinicién en cuanto a las funciones, que es el mismo que ha inci-
dido nocivamente y de forma notable en la eficacia de los Consejos en su conjunto.

En orden gradual y en correspondencia con el nimero de teéricos que las han considerado,
puede afirmarse que las funciones del Consejo de Administracion consisten en:

1. Determinar y aprobar los principales objetivos de la empresa estableciendo las princi-
pales metas y las politicas para llevarlas a cabo y que contribuyan a obtener el mayor
beneficio. Dicha funcién es prioritaria y ha sido formulada por todos los autores sin
excepcioén.
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2. Elegir y dirigir la direccion: nombrando, cesando, aconsejando y fijando la remuneracion
de la alta direccion, siguiendo, en términos deXrz y WEIHRICH (1990), principios de
control preventivo. Dicha tarea ha sido subrayada por su relevancia por autores como
MicHAEL JENsENde la Harvard Business School, Los redactoremiteime del Circulo de
Empresariog1996), LkQuiio(1998), G\pBURY (1992), LNDON-TRAVERS, MACA, BAKER,
CopreLAND Y TowL (1947), o el Presidente durante muchos afios de la Standard Eléctrica,
MARQUEZ BALIN; ahora bien, mientras algunos comorE.AND Y TowL, KOONTZ, BALIN
o los autores ddhforme de la Comisidn Especiasumen que debe elegirse a los altos
directivos, otros como McE, CADBURY, LINDON-TRAVERS 0 BAKER, consideran que el
Consejo de Administracion sélo debe seleccionar y evaluar al CEO.

3. Establecimiento de estrategias, planes, programas y presupuestos adecua8o(Tz,
CADBURY, LINDON-TRAVERS, BaLIN, CiRcuLO DE EMPRESARIOS COMISION ESPECIAL), para
lo que el Consejo de Administracion debe informarse y formarse en todos los aspectos que
afecten al entorno de la empresa. Entre estas estrategias conviene diferenciar:

a) Estrategias de diversificacion concernientes a los pares producto-mercado.

b) Estrategia financiera: fijacion de dividendos, estructura financiera (autofinanciacion o
préstamos con entidades financieras).

c) Estrategia de personal.

d) Estrategia social, para encauzar su responsabilidad civil y su imagen corporativa.

4. Control de los resultados de la empresay de la gesti@n{X BAKER, COPELANDY TOWL,
LINDON-TRAVERS, MAcE, CiRcuLo EMPRESARIOY. MACE especifica que el control de la ges-
tion debe realizarse a través del sistema de informacion propuesto por el GE&URYC
MARQUEZz BALIN y la CE consideran que el control se establece a través de la evaluacién
del CEO y los altos ejecutivosokinTz aclara que dicho control debe desarrollarse sobre
todo en los estados de cuentas y el funcionamiento del presupuesto, pero también en la tota-
lidad de las politicas formuladas (75: 37).

5. Responder de los resultados ante los accionistase(MINDON-TRAVERS) ¥ defender los
intereses de éstosgQuiio) intentando armonizarlos con los del entorno social de la empre-
sa (stakeholdeysEstas dos funciones inexcusables para cualquier Consejo de Administracién
son escasamente recordadas por los principales autores. Sin embargo, el Informe de la
Comisién Especial pone el énfasis en el servicio de enlace que debe cumplir el Consejo de
Administracion para con los accionistas y califica de ineludible la funcidén consistente en
determinar las politicas de informacién y comunicacion con éstos, los mercados y la opi-
nion publica.

6. Distribucién de beneficios y del activo de la sociedad en cumplimiento de la Ley de Sociedades
y frente a la responsabilidad con los accionista®z) «los consejeros deberan decidir si
los beneficios deben distribuirse a los propietarios en calidad de dividendos, retenerlos para
mayor expansion del negocio, o dedicarlos a la cancelacion de deudas atrasadas» (75:37).
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7. Su propio autocontrol, estableciendo los cauces y normas para el buen funcionamiento
(UrQuuio, KoonTz, MACE). Y a pesar de que dicha funcidn recaiga sobre la Junta de
Accionistas, en ocasiones su intervencion puede resultar del todo retérica, dependiendo la
eficacia del Consejo de la autoevaluacion del desempefio, asi como de su autocontrol a tra-
vés de la relacién critica y reciproca entre el Presidente y los consejeros.

8. Intervencion en las decisiones mas importantes de la empresaxéR, Koontz, CDE).
como en la aprobacion de fusiones e integraciones, a excepcion de aquellas que la Ley
asigna especificamente a la Junta General de Accionistas.

9. Asegurar el cumplimiento de las obligaciones legaleséVy los estatutos.

10. Aumentar el valor y el rendimiento de la empresaUuio aprovechando las oportuni-
dades que se presentan en el entorno, identificando los principales riesgos a través de los
sistemas de control e informacion adecuados (CE).

Enumeradas las principales funciones, y habida cuenta del alto grado de divergencia entre
autores sobre la relevancia de cada una y la forma de llevarlas a cabo, conlleva que una de las
recomendaciones que se antojan fundamentales para el buen funcionamiento del Consejo sea |
de dar prioridad a la funcién que mas entronca con su objeto y naturaleza, es decir, la supervi-
sién, con la responsabilidad que ello comporta. Debe insistirse, a pesar de no ser dicha funcion la
mas mencionada, en que supervision y control sean reconocidos como nicleo de la mision de los
Consejos en aras de su eficacia, lo que entrafia tanto la orientacion como el control de las instan-
cias de gestion.

En un segundo lugar, kliforme Olivencig1998) destaca la importancia de la funcién rela-
cionada con el servicio a los intereses de los accionistas, respetando las exigencias impuestas por ¢
derecho. Como parte de ésta se encuentra la funcién de informacién, con el fin de que puedan obte
ner los datos deseados sobre la sociedad, en cualquier momento y sin esperar a la Junta de Accioniste
En relacion con dicha funcion de informacion, debe destacarse el escaso interés que los trabajos te¢
ricos conceden a una tarea elemental e ineludible del Consejo de Administracion, como es la de
supervisar las cuentas anuales de la Sociedad, que muestren la imagen del patrimonio, la situacioi
financiera y los resultados sociales; responsabilidad que debe extenderse, segun puhitatiza el
del Circulo de Empresariogd996), al mantenimiento del archivo de todos los justificantes de las
operaciones efectuadas, evitando asi fraudes e irregularidades.

Por ultimo, y respecto al autocontrol del érgantnfeirme del Circulo de Empresarisagie-
re la conveniencia de que los Consejos de Administracion procedan una vez al afio a una autoeva
luacion de su funcionamiento con objeto de incrementar su eficacia, evaluando asimismo la labor
del CEO, que, en el caso de coincidir con el Presidente, se haria en ausencia de éste y bajo la pres
dencia del Vicepresidente. No obstante, la divisién de funciones presidenciales y ejecutivas es una
de las recomendaciones mas reiteradas cuando de velar por la eficacia del Consejo de Administracior
y por el de las sociedades se trata.
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8. EFICACIA OPERATIVA DE LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION

De acuerdo con las facultades expresadas en el articulo 141 de la Ley de Sociedades Andnimas
el Consejo de Administracion «puede regular su propio funcionamiento» y, en consecuencia, adop-
tar las normas que crea mas convenientes para la mayor eficacia de la gestién y el mejor control de
la empresa.

Una pieza clave del funcionamiento del Consejo, y que no debe perderse de vista, es la orga-
nizacion de las reuniones del mismo, que conviene se realicen con cierta periodicidad, siguiendo de
cerca el devenir de la vida de la empresa, contribuyendo asimismo a que los consejeros destinen e
tiempo y la dedicacion necesarios. Respecto a los contenidos, el Consejo puede elaborar un plar
anual de actividades ordinarias y otro de materias reservadas a su conocimiento, que a su vez faci
litara un aspecto tan importante como es la preparacion de las sesiones, posibilitando que los con-
sejeros tengan acceso con el tiempo preciso a la informacion necesaria.

UrqQuuiodestaca en su gran trab&bConsejo de Administracién, Conducta, Funciones y
Responsabilidad Financiera de los Consejgf%92), que el funcionamiento de todo Consejo de
Administracién debe pasar por cuatro etapas ineludibles: Informacién, Deliberacion, Decision y
Control.

La informacion es una de las fases en que las nuevas tecnologias juegan un papel clave, er
especial en el campo de las comunicaciones, y en el almacenamiento y el procesamiento de infor-
macion, abaratando y simplificando su adquisicién a cualquier nivel de la empresa. Sin embargo, la
abundancia de ésta en el contexto de la internacionalizacion y descentralizacion de las actividades
empresariales va complicando la tarea de discriminar la clase de informacién de importancia para el
Consejoy la toma eficaz de decisiones por parte de éste.

El Informe Cadburconfiere al Presidente, asistido por el secretario del Consejo, la funcion
de asegurarse de que los miembros del Consejo tengan oportunamente la informacién mas relevan
te. A pesar de ello, debe destacarse la importancia de que los consejeros posean informacién con
trastable de diferentes fuentes, y del importante papel que juegan las comisiones del Consejo, ana
listas y consultores externos en este cometido.

Sin embargo, el papel mas relevante en la fase de informacion la poseen las comisiones o
comités del Consejo, que tienen como finalidad el aumento de la especializacién y con ella de la efi-
ciencia del mismo. Estas Comisiones de &mbito interno no tienen la consideracién de 6rganos socie-
tarios, con la finalidad de informar y ayudar en las decisiones del Consejo, pudiendo estar formadas
sin un reconocimiento previo en los estatutos.

Las comisiones posibles pueden tener diversa finalidad, debiendo diferenciarse entre Comisién
Ejecutiva y Comisiones Delegadas, y destacando entre estas Ultimas por su importancia la Comisién
de Auditoria, la Comision de Remuneraciones, la Comision de Nombramientos y la Comision de
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Cumplimiento. En algunos informes se reconoce que, si bien no es preceptivo crear una comision
delegada diferente para cada area de responsabilidad, es importante la existencia de al menos dc
comisiones, una encargada de las funciones de auditoria y cumplimiento, y la otra responsable de
las areas de nombramientos y retribuciones.

De forma somera, puede sintetizarse que la principal funcion de la Comisién de Auditoria con-
siste en garantizar la fiabilidad de los instrumentos y los métodos contables. Dicha comision se ha
constituido en una pieza clave de los Consejos, y su labor garantiza la integridad de los informes
financieros. Para su mayor eficacia es conveniente, como apuntareie Cadbury, que dicha
Comision se reina al menos dos veces al afio, se encuentre integrada por consejeros no ejecutivos
independientes en su mayoria, que disponga de un presidente fuerte que cuente con el respeto d
Consejo, y, sobre todo, con un buen nivel de cualificacion de los auditores. Se trata, por tanto, de
una comision de caracter especializado, y como tal requiere una alta preparacién y dedicacién de su:
miembros. Sin embargo, su funcién no consistira tanto en entrar en el pequefio detalle de las cuen
tas de una comparfiia, como en asegurar que los modelos contables y los procedimientos internos d
informacion sean los idéneos.

La Comision de Nombramientos debe cuidar de la integridad del proceso de seleccion de los
consejeros y altos ejecutivos de la sociedad, procurando que las candidaturas recaigan sobre persc
nas que se ajusten al perfil de la vacante. La Comisidén de Retribuciones es la encargada de auxilia
al Consejo proponiendo y supervisando las politicas de remuneracién de los consejeros y altos eje-
cutivos de la empresa, al menos una vez al afio, para lo cual debe documentarse previamente de Ic
niveles medios existentes en el sector de la compafiia y en sociedades de su dimension. La funcioi
de la Comisién de Cumplimiento es la vigilancia de las reglas que componen el sistema de gobier-
no de la compaifiia, revisar periodicamente sus resultados y elevar al Consejo las propuestas de refol
ma. Por ultimo, en relacién con las funciones informativas de los miembros del Consejo, la Secretaria
del Consejo de Administracion deberia configurarse como un Organo de ayuda, asesoramiento e
informacion para todos los miembros, y en especial para los consejeros externos y no ejecutivos.

A su vez, el Consejo en su conjunto, ademas de recabar y analizar las informaciones perti-
nentes para el ejercicio del gobierno, debe hacer, como parte de su proceso operativo, que la infor-
macioén llegue a los puntos precisos, tanto a diferentes escalas de la empresa, a los accionistas, con
a la sociedad.

En el Reino Unido 2.500 empresas que cotizan en Bolsa han aceptado tener un Comité de
Auditoria y un Comité de Remuneraciones y Nombramientos. En EE.UU. todas las sociedades que
cotizan en Bolsa tienen que tener por ley un Comité de Auditoria compuesto solamente por conse-
jeros no ejecutivos y la gran mayoria de ellas cuentan también con un Comité de Remuneraciones
(CDE: 96).

La informacién afectara, por ultimo, a la capacidad del Consejo para abordar las etapas pos-
teriores de Deliberacion y Decision, siendo su utilidad y veracidad decisivas.
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Dicho esto, el desarrollo de dichas etapas dependera de la propia voluntad de los consejeros
para conseguir ir mas alla del mero tramite, para que los problemas a través de la deliberacién adquie
ran una dimensién apropiada y la posibilidad de contar con la opinién colegiada de un conjunto de
expertos. Se evitara dar por terminada la deliberacién de un tema por haber sido trabajado previa-
mente por las comisiones delegadas o el Presidente, y que las decisiones se acepten por consen:
sin mayor intervencion de los consejeros.

No es de extrafiar que en el conjunto de los informes consultados, y de forma reiterativa en el
Informe Cadburyse ponga un gran énfasis en la importancia que posee que los consejeros dispon-
gan de libertad y responsabilidad para dirigir las sociedades. No obstante, a través de multiples
encuestas, ha quedado patente que la gran influencia que ejerce el Presidente, por recaer sobre él
potestad de reeleccién de los consejeros, impide una libertad fehaciente en esta etapa de la decisior
Es entonces cuando el silencio, la desidia, la pasividad y una escasa implicacién, en términos gene-
rales, de los consejeros, afectan de forma muy negativa a la direccion de las sociedades.

La etapa ultima de control es aquella por la cual el Consejo ejerce su funcion supervisora,
comprobando que la marcha de la empresa discurre por los derroteros proyectados. Dicho control
deberia incluir, seglin aconsejan los diversos informes, la adopcién de pautas de autocontrol, para le
evaluacion de la eficacia de su propio funcionamiento, al menos y como propone la Comision Especial
una vez al afio. Un papel, el de la autorregulacion, que hasta la fecha ha sido asumido por la mere
observacion de la tradicion corporativa, pero que podria contar con elementos de regulacién de su
funcionamiento como los que se realizan a otros niveles de la empresa. Asi, algunas grandes com:
pafiias espafiolas han aprobado reglamentos especificos, o estatutos del consejero, delegando a u
comision del propio Consejo la interpretacion de los mismos. Otras opciones son las de que el Comité
Ejecutivo se encargue del control del Consejo, se delegue a una asesoria externa, o sea encargadc
un consejero-mediador independiente.

9. GLOBALIZACION ECONOMICA Y SU INFLUENCIA EN EL GOBIERNO DE LAS
SOCIEDADES

El término globalizacién econdmica ha sido tan reiterado en la literatura socioecondmica de los
ultimos tiempos como medio para la descripcidon del nuevo contexto econdémico en los albores del
siglo XXI que puede llegar a afectar a la verdadera comprension de los fenémenos econémicos en rela-
cién con la vida de las empresas, incluyendo bajo dicha denominacién realidades muy diferentes.

La globalizacion entrafia una forma de organizacion de la division del trabajo y los mercados,
caracterizada por una amplia flexibilidad. Puede decirse que por primera vez nos hallamos ante una
sociedad Unic8, ya que, hasta tiempos recientes no podia hablarse de vinculos sociales, politicos y
econdmicos que afectan al conjunto del planeta.

8 El antropélogo Prer WoRrsLEY (1984:1) afirma que «hasta nuestros dias, la sociedad humana nunca ha existido».
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Las relaciones internacionales se encuentran presididas por la cooperacion, gracias al con-
senso a favor de una forma de gobierno plural, como es la democracia parlamentaria, un sistema ecc
némico y las diferentes formas de integracién supranacional. Las Naciones Unidas se encuentran
representadas en una realidad cotidiana en la que, valores, imagenes, marcas, productos y modas s
compartidos a lo largo y ancho de la comunidad internacional.

Ubicacion, tiempo y nacionalidad van desvinculandose del acontecer histérico y econémico,
mientras por primera vez se entiende como no deseable la aniquilacion de cualquier enemigo casua
o potencial, convertidos los Estados en proveedores y clientes imprescindibles para el mantenimiento
de esa «cultura de la estabilidad» necesaria para el comercio.

Frente a las legislaciones nacionales que ignoran a menudo el hecho de la internacionalidad,
las multinacionales tienden a desarrollar estructuras supranacionales, que toman la configuracion
del grupo, superando dichas legislaciones a través de las transferencias de fondos entre paises ba
la méxima de aumentar la rentabilidad de sus operaciones.

Este contexto socioeconémico, como ya ha sido mencionado, radicalmente nuevo, ha sido
posible gracias a la confluencia de diversos factores: una mayor desregulacion y liberalizacion de
las actividades econémicas, desmantelamiento de barreras arancelarias (a lo que ha contribuido €
esfuerzo de las instituciones internacionales como el GATT, hoy BMC, o el FMI), ampliacion de los
mercados con la apertura de los paises de Europa occidental y la aparicion de economias capitalis
tas emergentes fundamentalmente en el sureste asiatico. Del mismo modo, la convergencia en [z
necesidad multilateral por el intercambio, y las posibilidades ofertadas por el desarrollo y abarata-
miento del transporte y las telecomunicaciones, han abierto el paso a la amplia demanda de consu
midores internacionales, y han posibilitado unas finanzas globales, y el desarrollo de empresas trans
nacionales.

Por una parte, las Tecnologias de la Informacion han permitido compatibilizar la rapidez con
la versatilidad de los negocios, proporcionando una fuerte reduccion de costes de transacciéon y comu
nicacion, mayor capacidad operativa y control global de los procesos. Nuevos productos financie-
ros operan en los mercados de crédito y divisas, titulos y productos derivados, permitiendo el acce-
so instantaneo y universal para cualquier operador a los mercados. Todo lo cual ha llevado a lo que
se ha dado en llamar una «financierizacién» extrema de la economia, y que en el tema que nos ocup
revierte, entre otros aspectos, en una mayor desvinculacion entre la propiedad y el gobierno de las
sociedades.

Por la otra, la internacionalizacion de las empresas ha dado lugar a la descentralizacion pro-
ductiva y a una nueva divisién del trabajo. La reorganizacién de la produccién a escala mundial ha
ido acompafiada de grandes cambios en la actividad econémica y la composicion sectorial del emplec
en los paises occidentales, y la industrializacion acelerada de otros nuevos, no sin grandes proble
mas estructurales de fondo (Taiwan, Hong-Kong, Corea del Sur, Singapur). Es decir, se produce una
tercerizacion de las economias occidentales, donde se concentran los puestos de disefio, adminis
tracion y gestion, en tanto en otros lo hacen las actividades de caracter industrial y extractivo.
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El desarrollo de los negocios a escala planetaria habria desembocado en un nuevo orden inter-
nacional, con la pérdida de hegemonia de los EE.UU. frente al desarrollo del sureste asiatico y los
procesos regionales de convergencia, que han generado un nuevo equilibrio econémico.

Ante este horizonte, de equilibrio internacional y alta financierizacién de la economia, las
organizaciones internacionales y el gobierno de las empresas multinacionales juegan un papel cad:
vez mas decisivo en el orden econdmico y social de los pueblos.

La consecuencia directa que para el gobierno de las sociedades, tanto multinacionales, como
todas aquellas que establecen, cada vez mas, relaciones comerciales permanentes con otros paist
es que la labor de su direccion y gobierno se hace mas compleja, obligando a los consejeros a tene
conocimiento del entorno en el que desarrollan sus actividades, para la salvaguarda de la empresa
el rendimiento de sus operaciones exteriores.

Dicho entorno comprende el sistema financiero internacional, el mercado de cambios exterior

y las caracteristicas sociopoliticas del pais anfitrion. Los dos primeros suponen un reto para la direc-
cion que dispondra de una gran variedad de fondos y oportunidades de inversién, pero también de
variables a tener en cuenta a la hora de tomar cualquier decisién. En cuanto al tercero, que com-
prende aspectos como el sistema econémico y sociopolitico de cada pais, asi como otros aspecto
legales y culturales, resulta crucial para el éxito de las operaciones y la valoracion de riesgos. Por
ejemplo, los diversos sistemas impositivos presentan grandes oportunidades para la reduccion fis-
cal por medio de transferencia de fondos, pero deben ser analizados en relacion a otros factores di
riesgo.

El conocimiento y la informacion veraz y puntual referente a estos tres aspectos, unidos a la
capacidad de asimilacion y reaccion, suponen una oportunidad y un constante desafio para los equi:
pos de gobierno, que deben arbitrar nuevas formas operativas para incrementar su eficacia comc
grupo, pero también la capacidad de los consejeros por medio de una importante cualificacién y
nuevas normas de organizacioén y conducta en el seno de los Consejos de Administracién.

10. LA EFICACIA DEL CONSEJO DE ADMINISTRACION EN UN ENTORNO INTER-
NACIONAL

Larealidad de las empresas inmersas en una economia globalizada apunta a procesos de intel
nacionalizacién, en donde juegan un papel primordial la direccion y gestiéon de las variables relati-
vas al entorno, la organizacion, la estructura de la industria en la que se compite, y en relacion con
las anteriores la propia estrategia de internacionalizacién aplicada por el gobierno de la empresa.

La estrategia de la empresa frente a un entorno internacional puede ser de tipo multinacional,
también denominada multidoméstica, desarrollada cuando ésta plantea la gestion de sus actividade:
internacionales como una cartera de inversiones, centradndola en las condiciones competitivas de
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cada pais, reduciendo su estrategia internacional a un conjunto de estrategias nacionales. En ella, ¢
mas significativa la independencia de las filiales y méas reducido el flujo comunicativo entre matriz

y filial y entre filiales, y por tanto, la capacidad de control, utilizando estructuras organizativas deno-
minadas de «federacién organizadama(R9:78).

La estrategia global es la de las empresas muy condicionadas por el objetivo de conseguir efi-
ciencia también de caracter global, mediante la integracion y coordinacion de las actividades a esca-
la mundial (Ra, 99:80) como modo de alcanzar unas ventajas, sobre todo en la reduccién de cos-
tes, intimamente asociadas con dicho tipo de economia. Las relaciones de las operaciones entr
filiales y casa matriz son de dependencia y uniformidad organizativa, mientras el flujo de informa-
cién y comunicacion es permanente. El control por parte de sus érganos de gobierno es mas efecti
vo, mientras que las decisiones centralizadas sobre politica de producto (global), y los programas
globales de marketing entrafian mayores riesgos y una menor flexibilidad.

La estrategia transnacional, por ultimo, es la adoptada por aquellas empresas en las que los
diferentes centros productivos emplean también diferentes niveles de influencia y poder de decision,
utilizando mecanismos de relacién y socializacion de los miembros de las distintas unidades més de
tipo cultural, —que favorecen la comunicacion del conocimiento—, que normativo.

En cuanto a la eficacia del Consejo de Administracion en la gestion de las variables relativas
al entorno, tres factores se muestran fundamentales: su capacidad para el analisis global del riesg:
y, coadyuvando a esta primera, la capacidad para gestionar la informacién y el control.

El analisis y gestidn del riesgo es uno de los aspectos esenciales que compete al gobierno cor
porativo: los riesgos financieros, de mercado, politicos, inflacionistas, tecnolégicos, ecoldgicos, etc.,
y que en las finanzas internacionales llegan a constituirse como un pilar esencial de su eficacia, tantc
para las sociedades multinacionales, como para aquellas que sin serlo deben competir en un entol
no global.

Se conoce el riesgo de mercado como aquel derivado de la pérdida en los recursos propios de
una entidad, producida por la volatilidad de los precios financieros, que puede provenir de contin-
gencias originadas por oscilaciones en la cotizacion de las acciones, en los tipos de interés, en lo:
tipos de cambio, etc.; y que pueden medirse haciendo una estimacion de las pérdidas que se prodt
cirian en distintas hipotesis de movimientos adversos en los mercados.

El riesgo financiero propiamente dicho se relaciona con la estructura financiera de la socie-
dad. En un entorno internacional la diversidad de medios financieros permite reducir el coste de capi-
tal y maximizar los excedentes de tesoreria, y para ello la informacién y el seguimiento del sistema
financiero internacional, los mercados de cambios, pero sobre todo las coyunturas especificas que
contribuyen a la gestién del riesgo politico o también denominado riesgo-pais.

El riesgo-pais hace referencia en las finanzas internacionales a la existencia de una colisién
potencial entre los objetivos de la empresa y las aspiraciones nacionales del pais-anfitrion, o bien al
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peligro de las modificaciones derivadas de cambios politicos (precios, contratacion laboral, regula-
ciones), que en cualquiera de los casos pueden menoscabar la buena direccion de la empresa. Amen
do las autoridades locales deben aprender a convivir en esa ambigtiedad por la que, en ocasione:
éstos consideran a las multinacionales como beneficiosas para alcanzar un adecuado nivel de creci
miento, renta, empleo y estabilidad de los precios, y en otras, desconfian de la interferencia de sus
operaciones.

De ahi que una mayor relacién del gobierno de la empresa con los gobiernos locales preven-
ga futuras dificultades, pueda solventar la natural desconfianza del pais receptor y consiga grandes
ventajas para la sociedad.

Romper el aislamiento de los consejeros frente al devenir social, que dificulta la eficacia en
la toma de decisiones, en la empresa multinacional deberia traducirse en un mayor equilibrio geo-
grafico en la procedencia de sus consejeros, aunque manteniendo el equilibrio profesional y entre
consejeros externos e internos. Los directivos procedentes de diferentes paises en donde la empres
opera conocen las peculiaridades politicas, legales, actitudinales y de interés de empleados y clien-
tes, y, en general, del entramado social en el que la empresa se inserta.

CONCLUSIONES

Una de las primeras consecuencias que cabe deducir del analisis precedente sobre la eficacit
de los Consejos de Administracion es la necesidad de profundizar en los estudios sobre su funcio-
namiento, composicién y competencias en el nuevo entorno internacional de la economia y la empre-
sa moderna.

En esta tarea se ha manifestado como una pieza fundamental la correcta seleccion de los con
sejeros y su adiestramiento especializado, tanto en las técnicas que aporten mayor eficacia de la:
sesiones, en sus principales cometidos que complementen la experiencia profesional que suele acorr
pafarles, como, —y sobre todo—, con relacién a los contenidos especificos (asuncién de riesgos, mer
cados de divisas, etc.).

El gobierno corporativo posee un caracter complejo y contradictorio, en tanto debe defender
al mismo tiempo los intereses generales la empresa y los accionistas, e intentar compaginar ésto:
con los derechos del entramado social del que depende, lo que exige medidas que favorezcan la vet
dadera comprension del Consejo de Administracion y sus funciones y los requerimientos especifi-
cos de sus miembros desde el &mbito de la sociologia de las organizaciones. Con ello se alcanzari
un mayor reconocimiento del lugar que ocupa en la estructura de la empresa y su insustituible papel
dentro de la misma, que permitiria superar puntos de vista erraticos pero tradicionales, como la con-
sideracion de ser un grupo honorifico, una instancia de tramite (para cumplimentar determinadas
clausulas de los estatutos) de ejecucion de los dictdmenes de los propietarios o de un solo propieta
rio que preside una direccion personalista, etc.
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El reconocimiento de que la empresa es una institucion social, y de que su supervivencia depen-
de de su grado de conexion con la sociedad en la que opera, es uno de los principales criterios y un
de los mas reconocidos por los teéricos del gobierno de la empresa, a través del cual, y sin lugar ¢
dudas, puede enjuiciarse la eficiencia y calidad de los Consejos de Administracion.
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