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RESUMEN

En los Ultimos afios existe un deseo de las organizaciones por influir en la sociedad asi como una
crecida conciencia de laimportancia de los negocios en la sociedad, y en particular, en los “grupos de
interés’. En e proceso de direccidn de estos grupos es relevante € saber conocer como cada uno de
estos grupos puede ser integrado en la estrategia de la organizacion. Este trabgjo trata de explicar
cOmo &sta puede integrar a sus grupos en la estrategia tratando con cada uno de €ellos a través de
comportamientos y actuaciones concretas. Para ello, despues de explicar € concepto de “grupo de
interés’, se exponen las respuestas organizacionales ante € poder potencial de amenaza o cooperacion
de cada “grupo de interés’ en la estrategia en un contexto de intercambio de intereses y beneficios
entre ambos.
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ABSTRACT

In the last years there has lbeen a growing interest on the desire of the organization to influence society
just as a increased consciousness of the importance of businesses in society, and in particular, in the
stakeholders. In the stakeholder management process is especialy relevant how stakeholders can be
integrated into the strategy development process. This proyect will attempt to address the issue of how
organizations can integrate stakeholders into corporate strategy dealing with each group through
attitudes and practices within the management and these groups. The intention of this paper is after
explain the term of stakeholder, examine the organization solutions are given before the potential
power of threat or cooperation of each group in the strategy in a context of interchanging interests and
benefits.

KEY WORDS Sakeholders, Strategy, Responses, Power.

1. INTRODUCCION

En la actualidad estamos asistiendo a una época en la que debido a la importancia creciente en la interaccion
existente entre la organizacién y sus denomi nados “ grupos de interés”, éstos no pueden ser ignorados por aquella
direccion que pretendair alapar con el entornoy permanecer en el mercado competitivo. De esta forma, se hace
necesario que ésta sea responsable frente a cada uno de los grupos, tanto internos como externos, de forma que
modifique la estrategia parareflejar |as preocupaciones de sus “ grupos de interés”.

De estaforma, las relaciones entre la organizacién y cada uno de estos “ grupos de interés’ han pasado de ser una
actividad de escasa importancia en el éxito competitivo a considerarse una necesidad central. Debido a esta
influencia de los “grupos de interés” de la organizacion y la necesidad en su consideracion, la organizacion tras
identificar a cada uno de estos grupos y determinar la importancia que poeseen en el desarrollo y cumplimiento
de las estrategias, debe analizar cdmo las expectativas esperadas por cada uno de ellos se redizan en la
organizacion, dando lugar en caso contrario a una modificacién en las actuaciones para mejorar su
consideracion.

Es por €ello que en e desarrollo de la estrategia cada organizacion necesita considerar que cada “grupo de
interés’ tiene la habilidad para amenazar o cooperar con las expectativas de ésta. Ante esto, un objetivo de la
organizacién es reducir €l potencial de amenaza e incrementar el comportamiento de ccoperacion con cada uno
de los grupos considerados como importantes.
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2. EL GOBIERNO DE LA ORGANIZACION

Garicano (1998) define el gobierno de la organizacién como la manera 0 modo en que éstas son dirigidas,
lideradas y controladas en funcién de los distintos grados de consideracién de |os intereses de los grupos que
influyen o son influenciados por la organizacion.

Basicamente existen dos model os de gobierno de acuerdo con la consideracion de los intereses de los grupos: €
modelo de los accionistas y el modelo de los “grupos de interés’. El primero centra su atencion en favorecer o
apoyar alos accionistas y sus intereses a través del incremento de valor de la organizacion que se vera reflejado
en los mercados financieros. Sin embargo, el modelo de control social o de los “grupos de interés’ tiene un
objetivo mucho mas amplio que el de la satisfaccién a este grupo, ya que se dirige al logro y obtencion de un
equilibrio en la satisfaccién de los intereses de todos los grupos de la organizacion. La base de este modelo se
apoya en que no se puede concebir la creacion de valor dirigiéndose exclusivamente hacia los accionistas y
olvidando a aquellos colectivos necesarios para que la organizacién desarrolle su actividad. Campbell (1998)
afirma que la economia de mercado permite a cada organizacion definir sus propios negocios y acuerdos para
cada grupo. Lafigura 1 resume ambos modelos.

FIGURA 1: MODELOS DE GOBIERNO DE LA ORGANIZACION
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Fuente: Garicano (1998)
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Bajo el modelo de los accionistas, éstos son los poseedores de los activos de la organizacion y los directivos y el

consgjo de administracion son nombrados sus representantes con las dificultades de cumplimiento asociadas con
las relaciones de agencia pero con los derechos de los acreedores, empleados y otros estrictamente limitados a
los estatutos, contratosy derechos; por todo ello, los directivos tendran las “ manos atadas’ para poder arbitrar los
beneficios al resto de “grupos de interés’ (Clarke, 1998). En este sentido, existe temor a ampliar las
responsabilidades pensando que en €l intento de representar los intereses del resto de los grupos pertenecientes a
la organizacion se descuiden los de |os accionistas.

En definitiva, la eleccion del modelo consiste en saber si |os directivos deben considerar que sélo deben rendir

cuentas a los accionistas 0 si tienen mayores responsabilidades como “fideicomisarios de los activos de la
organizacion” en nombre de un amplio abanico de “grupos de interés’ (Jhonson y Scholes, 2001).
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Considerados los distintos modelos, en el entorno actual se puede observar la necesidad de una respuesta de la
organizacion a una serie de exigencias sociales que van més ala que las tradiccionles exigencias de los
accionistas y cuyo cumplimiento Ileva a alcanzar unos beneficios adicionales ademas de una mejora en los
econdmicos. Por tanto, laorganizacion, y en particular sus directivos, ya no solo deben precocuparde por generar
beneficios para los accionistas, sino también encontrar oportunidades que resulten beneficiosas tanto para ella
COMO para sus “grupos de interés”.

En este contexto y en base a lo anterior, gracias al desarrollo de relaciones de comunicaccion bidireccional con
los “grupos de interés’ considerados como fuente de participacidn que proporcionan a la organizacién sentido y
recursos valiosos, ésta puede prever, entender y responder mejor, mas répidamente y mas fécilmente a los
cambios del entorno (IESE et al, 2002).

3. LOS“GRUPOSDE INTERES’ Y LA DIRECCION ESTRATEGICA

Bajo el modelo de gobierno de los “grupos de interés’ y para exponer la conveniencia en la consideracion de
estos grupos y la importancia del poder de influencia en la organizacion, se introduce el término de “grupo de
interés’ o también denominado stakeholder utilizando |a definicién clasica aportada por Freeman (1984) €l cual
los define como “aguellos grupos o individuos que pueden afectar o lo estan por €l logro de objetivos de la
organizacion”. Este término ha ido evolucionando a lo largo de los afios considerandose primeramente sélo a
aquellos individuos o grupos de los que la organizacion necesita para sobrevivir a considerar a cualquiera de
ellos que tenga un interés legitimo en la organizacion o se vea afectado por ella.

Es por ello que la teoria de los “grupos de interés” se considera reciente dado que, aunque se remonta al siglo
XIX, es a finaes de 1980 cuando comienzan a destacar significativas aportaciones que |legan hasta nuestros
dias. Esta teoria busca explicar y guiar la coordinacion necesaria entre los intereses multiples de los diversos
“grupos de interés’ que componen la organizacion. Dado que la formulacion de la mision organizacional
presenta una serie de problemas desde el momento en que no se toma en consideracién la accion de los
diferentes tipos de “grupos de interés’, esta teoria sirve de apoyo para redefinir el propésito de la organizacién.
En tal sentido, Brenner (1993) afirma que uno de los objetivos primordiales de la teoria de los “grupos de
interés” es explicar y predecir cdmo las organizaciones actllan respecto a las influencias de los “grupos de
interés’, dado que ésta no sblo explica situaciones sino que aconsegja actuaciones y comportamientos en la
direccion de estos grupos de la organizacion.

Desde el punto de vista gerencial, la teoria recomienda actitudes, practicas y estructuras, ademas de explicar o
predecir situaciones causa-efecto. El papel del directivo en lateoria de los “ grupos de interés” se considera como
un rol de gran importancia en la identificacion de aquellos grupos de importancia relevante. Esto se justifica por
dos razones (Jones, 1995): (1) por su “posicion estratégica’, y (2) por ser los agentes contratantes de la
organizacion.

Donalson y Preston (1995) exponen como la existencia en las Utimas décadas de un aumento en la sensibilidad
tanto de los individuos como de la organizacion hacia los problemas éticos, la globalizacion de la economia 'y
por tanto un aumento en la competencia, y la mayor influencia de los medios de comunicacién conducen a un
cambio en la concepcion convencional de la organizacion. Esta evolucién se explica a través de dos modelos de
organizacion: (1) el modelo input-output y (2) el modelo de los “grupos de interés’. El modelo inicial considera
alos empleados, proveedores e inversores como inputs que, en la*“ cajanegra’ de la organizacion, se transforman
en outputs que se disponen a los clientes. De acuerdo con el modelo, el equilibrio alargo plazo indica que los
gue reciben un mayor beneficio son los clientes. Sin embargo, en el segundo modelo 0 modelo actual de los
“grupos de interés’, los intereses y beneficios entre la organizacion y los “grupos de interés’ son mutuos por lo
que el intercambio de tales se realiza en ambas direcciones, considerando que no existen prioridades
preestablecidas en relacion a la importancia de unos beneficios o intereses sobre otros. Este modelo tedrico en la
préctica se matiza en cada economia de acuerdo con el status al canzado por cada grupo.

Una vez conocido el modelo y de acuerdo con lo expuesto anteriormente, las relaciones entre la organizacion y
los “grupos de interés’ no son siempre, ni seria l6gico que lo fueran, del mismo tipo. En este sentido, el Codigo
de Gobierno para la Empresa Sostenible (2002) clasifica los “grupos de interés’ atendiendo a su diferente
naturaleza, y sin que ello implique val oracion alguna sobre laimportancia de cada uno de los “ grupos de interés’
para la organizacion, arupando dichas relaciones en tres grandes tipos o niveles: nivel consustancial, nivel
contractual y nivel contextual. El primero se refiere a aquellos grupos sin los cuales la propia existencia de la
organizacién es imposible. El segundo, como su propio rmombre indica, son aquellos grupos con los que la
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organizacion tiene algun tipo de contrato formal. Por dltimo, €l nivel consustancial se desarrolla con aquellos
grupos que desempefian un papel fundamental en la consecucion de la necesaria credibilidad de la organizacion
y, en ultimo término, en la aceptacién de sus actividades y en la defensa de bienes comunes como el medio
ambiente, la paz, la seguridad, lalibertad o lajusticia, entre otros (figura 2).

FIGURA 2. LOS “GRUPOS DE INTERES’ DE LA ORGANIZACION
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Fuente: IESE et a. (2002)

Ademés de estas relaciones bidireccional es entre la organizacion y cada grupo de interés, no se deben ignorar las
interrelaciones que se producen entre éstos, las cuales han de ser tenidas en cuenta por la organizacion. Bgjo este
respecto, las relaciones tanto entre la organizacién y cada grupo como entre los grupos entre si, dependen de las
circunstancias especificas que concurren en cada momento.

En este sentido, una vez identificados cada uno de los grupos que intervienen en un momento dado, se clasifican
de acuerdo con su grado de influencia en la estrategia a desarrollar. De esta forma, Jhonson y Scholes (2001)
definen la estrategia como: “la direccién y el alcance de una organizacion a largo plazo, y permite conseguir
ventajas parala organizacién através de su configuracion de recursos en un entorno cambiante, para hacer frente
a las necesidades de los mercados y satisfacer las expectativas de los “grupos de interés””. De este modo, la
organizacion atrae los recursos necesarios del entorno competitivo en €l que se encuentra procedentes de
empleados, prestamistas y suministradores, entre otros, compitiendo con las demas organizaciones en busca del

equilibrio apropiado. Por tanto, la utilizacion de estos recursos de forma organizada en orden a elaborar

productos y servicios que pueden ser vendidos de forma efectiva 'y con rentabilidad, debe lograr la satisfaccion
delos“gruposdeinterés’, y en particular de los clientes, alavez que los objetivos de la organi zaci én.

De acuerdo con ello, la direccién estratégica es efectiva cuando los recursos se igualan a las necesidades de los
“grupos de interés’ y sus expectativas, y cambian para conservar 0 mantener lo adecuado en un entorno
turbulento (Thompson, 1997). En este sentido, las exigencias de los “grupos de interés’ determinan aquello que
la organizacion debe hacer bien si quiere permanecer compitiendo en el mercado, esto es, para que ésta alcance
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sus objetivos debe ser capaz de encontrar |as expectativas de cada uno de sus “ grupos de interés” ya que si evitan
este compromiso con cada uno de ellos no iran alapar con el entorno y sus cambios.

En este contexto, la estrategia surge como consecuencia de procesos de negociacion y regateo entre los distintos
grupos tanto internos como externos, dado que los distintos grupos tienen expectativas distintas que pueden

llegar a entrar en conflicto entre si resolviendo tales diferencias mediante procesos de regateo, negociacion, o
incluso por una orden. Michell, Agle y Wood (1997) confirman la idea de la organizacion como un entorno

dependiente de la coalicién de diferentes intereses cuya realizaci én depende de |a atencién ganada por parte de la
direccién cara a efectuar las conciliaciones entre |os intereses de todos los “grupos de interés’. De esta forma, €l

proceso de direccion estratégica estd muy influido por la escala de valores de los directivos en los grupos que

tienen intereses en la organizacién, pudiendo esto reflgjar, en Ultima instancia, la estructura de poder sobre la
organizacion.

4. EL PODER DE INFLUENCIA DE LOS“GRUPOS DE INTERES’

El poder delos “grupos deinterés’ nace apoyado por larelevancia cada vez mayor de factores que lo respaldan e
impulsan. Algunos autores como Scholes y Clutterman (1998) se refieren a algunos de estos factores como los
siguientes: (1) la globalizacion; (2) el alza del inversor profesional; (3) el alza del cliente sofisticado; (4) €l alza
de los empleados autorizados; (5) lainformacion revolucionaria; (6) la crecida conciencia de lainfluencia de los
negocios en la sociedad; (7) el propio deseo de las organizaciones por influir en la sociedad; o, (8) e soporte del

gobierno, entre otros.

Willer et al. (1997) definen el poder como “el potencial determinado para obtener resultados favorables en las
relaciones donde |os intereses son opuestos’. Ademas, €l poder esta estructuralmente determinado en el sentido
en que el caracter de las relaciones determine quien tiene dicho poder.

En base al concepto anterior y debido alahabilidad de los “grupos de interés’ para actuar en combinacion con la
organizacion y repercutir sobre los resultados de ésta, la direccion desea conocer qué probabilidad existe de que
cada uno de los grupos instalen sus expectativas en la organizacion y el impacto que el cumplimiento de éstas
puede alcanzar. Esta probabilidad est& condicionada por los medios necesarios que dispongan para conseguirlas,
esdecir, por el poder que posean.

De este modo, los distintos niveles de poder que adquiere cada uno de los “grupos de interés’ en la organizacion
son alcanzados en funcién de la posesién de determinadas caracteristicas o del cumplimiento de condiciones con
ésta. En este contexto, y para conocer la posicion de poder de cada uno de €ellos, Jhonson y Scholes (2001)
proponen la necesidad de previamente examinar cuales son las fuentes de ese poder en la organizacion como una
lista de comprobacion para verificar la valoracién del poder de cada grupo y su capacidad de influir en el
desarrollo estratégico a considerar. Para ello se deben diferenciar las fuentes procedentes de los “grupos de
interés’ internos de los externos a la organizacion (tabla 1). Con respecto a los “grupos de interés’ de dentro de
la organizacion se consideran cada una de las siguientes fuentes: (1) la jerarquia, la cual supone un “poder
formal”; (2) la influencia, la cual supone un “poder informal” consecuencia de cualidades personales; (3) €l
control de los recursos estratégicos, considerado variable alo largo del tiempo; (4) la posesion de conocimientos
y habilidades especializadas que hace que sean irremplazables; (5) el control que posean del entorno, el cual
supone una reduccion de la incertidumbre debido a su mayor conocimiento, contacto o influencia; y, (6) la
implicacion en la aplicacion de la estrategia, en ocasiones debido a la posibilidad de toma de decisiones que
tienen en la organizacion. En segundo lugar, como fuentes de poder de los “grupos de interés’ externos destacan
las siguientes. (1) el control de recursos estratégicos como materiales, personal o dinero; (2) laimplicacién en la
aplicacién de la estrategia debido a la trasferencia de valor que aportan o al establecimiento de condiciones fuera
de la organizacion; (3) la posesién de conocimientos o habilidades en su consideracién como criticos para €l
éxito organizativo; y, (4) la existencia de vinculos internos procedentes de influencias informales que afecten a
los procesos de formulaci6n estratégica.

En este sentido, cualquier medida del poder utilizada sobre cada grupo no sirve para conocer y comprender con
total certeza el poder que poseey las distintas actuaciones 0 modos en que cada uno puede intervenir con este
poder, pero si pararealizar un andlisis de las conductas posibles. Ademas, este poder es transitorio en el sentido
de que tanto puede ser adquirido como perdido, por lo que se confirma la necesidad de reconsiderar a menudo €
lugar que ocupa cada uno de los grupos de la organizaciéon. En este contexto, Michell, Agle y Wood (1997)
afirman que la valoracion del poder de cada uno de los grupos para considerar la conveniencia de sus intereses

213



en la organizacién es distinta en cada momento de la vida de ésta en funcion de la estrategia a desarrollar o de la

experiencia pasada.

TABLA 1: FUENTES DE PODER DE LOS “GRUPOS DE INTERES’

“gruposdeinterés’ internos

“grupos deinterés’ externos

Jerarquia

Influencia

Control de los recursos estratégicos
Posesién de conocimientos y habilidades
Control del entorno

Control de los recursos estratégicos

Implicaciébn en la aplicacion de
estrategia

Posesion de conoci mientos

Mediante vincul osinternos

Implicaciéon en la aplicacion de la

estrategia

Fuente: Johnson y Scholes (2001)

En orden a esta consideracion, el poder que posean cada uno de los grupos sobre la organizacion influye a la
hora de examinar la necesidad de la conveniencia de la consideracion de los intereses de cada grupo. En este
sentido, Frooman (1999) expone la importancia de saber tratar con los grupos que estan consiguiendo mayor
poder y con la cada vez mayor complejidad de unién entre ellos, algunas veces unida al éxito. De esta forma, en
funcién del grado de dependencia de la organizacién en el “grupo de interés’ y alainversa se conoce €l nivel de
poder de cada grupo sobre la organizacién. Asi, cuando la organizacion es mas dependiente del “grupo de
interés’ que éste de la organizacién, el “grupo de interés” puede utilizar su poder y poner trabas alasintenciones
de la aquélla. De este modo, €l poder es establecido de acuerdo con el sentido de la dependencia en la relacién,
siendo exigible una asimetria en larelacion de intercambio para que exista tal dependencia.

Por Ultimo, el mayor nivel de poder del que dispongan los grupos obliga a un mayor cumplimiento de sus
expectativas en el momento de la aceptacion de tales. Waddock y Graves (1997) afirman que el papel de la alta
direccion es el de saber responder a todos sus “grupos de interés’ asegurandoles una cooperacién continua y
proporcionandoles al menos una satisfaccién minima.

5. LA RESPUESTA DE LA ORGANIZACION

Debido a la influencia de los “grupos de interés’ en las decisiones de la organizacion, y por tanto, d interésy
poder sobre los resultados, ésta debe preocuparse por la consideracion de las expectativas de cada grupo para
favorecer el cumplimiento de sus objetivos propios. Para ello y antes de examinar |a respuesta necesaria a cada
grupo, debe comprender que una reduccion en la desigualdad de expectativas y comportamientos entre los
“grupos de interés’ y los propios de la organizacion puede suceder debido a cualquiera de las tres siguientes
razones: (1) los comportamientos de la organizacion cambian y se acercan y asemejan a las expectaticas de los
“grupos de interés’; (2) las expectativas de los “grupos de interés” cambian aceptando las de la organizacion; o,
(3) las expectativas tanto de los “grupos de interés’ como las de la organizacién cambian su conducta. En la
mayor parte de las ocasiones un cambio se debe a causa de una actuacién por ambas partes, es decir, un cambio
en las expectativas de un “grupo deinterés” suele ser debido a un cambio en las actuaciones de la organi zacion.

Hillman y Keim (2001) afirman que desarrollar relaciones efectivas y saber responder alos “grupos de interés’
gue denominan primarios -clientes, empleados, suministradores, comunidad y entorno- constituye una fuente de
recursos intangibles que la diferencian de los competidores en términos de largo plazo. De esta forma se
desarrollan relaciones de intercambio entre cada grupo y la organizacién que benefician a ambos y ayudan a ésta
a establecer relaciones diferenciadoras de sus competidores. En este contexto, Jones (1995) expone que aquella
organizacién que apoya sus relaciones con los “grupos de interés’ en la base de una confianza mitua y de
cooperacion, obtienen una ventaja competitiva sobre el resto de las demés organizaciones.
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En base a lo anterior, Thompson (1997) expone tres exigencias basicas para aquella organizacién que desea
satisfacer a sus “grupos de interés”, especialmente a sus clientes, alavez que actuar frente asusrivales: (1) tener
habilidad para encontrar los factores reconocidos de éxito para el mercado relevante; (2) poseer |as competencias
distintivasy las capacidades que generan alguna clase de ventaja competitiva; y, (3) disponer de lahabilidad y de
la buenavoluntad paradesarrollar esas competenciasy capacidades para satisfacer las necesidades que urgen.

Bajo este respecto, cualquier “grupo de interés’ que tenga habilidad para influir de forma tanto positiva como
negativa sobre la organizacién lleva a desarrollar estrategias especificas para integrar a los grupos con los que
existen tales diferencias.

En este sentido y considerada la necesidad de conocer la conveniencia y actuacion de cada grupo para estar

vigilantes ante ellos, Savage et al. (1991) evalUan el potencial de cada “grupos de interés’ para amenazar o
cooperar con la organizacion como medio para poder prevenir los acontecimientos concluyendo qué actitud

asumir ante cada uno de ellos (figura 3). De esta forma, clasifican a los “grupos de interés” en cuatro tipos: (1)
“grupo de interés’ de apoyo: es el adecuado para apoyar las estrategias de ésta, por 1o que es el deseado; (2)
“grupo de interés’ marginal: es el indiferente ante las estrategias, esto es, ni es propenso adificultar su desarrollo
ni a colaborar; (3) “grupo de interés’ no-apoyo: es el que tiene un alto potencial para amenazar a la organizacion
y bajo para apoyarla; y, por ultimo, (4) “grupo de interés” mixto: es el mas importante ya que ofrece tanto un alto
nivel de asentimiento como un alto nivel de oposicién.

FIGURA 3. RESPUESTASANTE LOS“GRUPOS DE INTERES”

Potencial de los“gruposdeinterés’
paraamenazar ala organizacion

Alto Bajo
“Grupo deinterés’ “Grupo de interés’
MIXTO DE APOYO
Alto Estrategia: Estrategia:
Potencial delos COLABORAR IMPLICAR
“grupos deinterés’
para cooper ar
con la organizacién “Grupo deinterés’ “Grupo de interés’
NO-APOYO MARGINAL
Bgo
Estrategia: Estrategia:
DEFENSA CONTROLAR

Fuente: Savage et al. (1991)

Las respuestas de la organizacién ante estos “grupos de interés’” son las siguientes: (1) implicar al “grupo de
interés’ de apoyo en la estrategia, dado que a menudo son ignorados; (2) controlar al “grupo de interés”
marginal, ya que normalmente no muestra interés en las actuaciones de la organizacion; (3) defenderse ante el
“grupo de interés’ de no-apoyo utilizando una estrategia defensiva que intente reducir la base de los intereses de
estos “grupos de interés’; y (4) colaborar con el “grupo de interés’ mixto, dado que si se coopera con €l éste en
el futuro estara més reacio ante |la amenaza.

El estudio de respuestas a cada uno de los grupos de acuerdo con sus posiciones ante la organizacion debe ser
activo, en el sentido de que cualquier acontecimiento o presion existente entre ellos puede hacer que un grupo
considerado como poco influyente se alie con los de alto poder cambiando su actitud esperada, convirtiéndoseen
una situacion dificil para la organizacion. Es decir, nuevas circunstancias pueden dar lugar a la formacion o
desarrollo de nuevos grupos o a azamiento de alguno ya existente que no era considerado como importante en
la organizacion, o bien, la diferencia de opiniones ante nuevas circunstancias conlleva a la division dentro de
grupos ya establecidos.
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Estas respuestas alos “grupos de interés” en funcion del potencial de amenaza o cooperacion con la estrategia de
la organizacién son Utiles en lamedida en que se realice un estudio de las relaciones entre la organizacion y cada
uno de los grupos. Sin embargo, Polonsky (1995) aflade que estas respuestas omiten o no consideran la
importancia de las relaciones existentes entre los “grupos de interés’, ya que la interrelacién entre los grupos
puede tener un impacto indirecto sobre las estrategias a desarrollar por la organizacion. Para ello define a los
“grupos de interés” nexo como aquellos grupos que promueven sus intereses propios sirviendo como enlace
entre otros “grupos de interés’ de forma que acttan como influenciadores en las actuaciones de los “ grupos de
interés” afectando de forma indirecta a la organizacién. Por tanto, estos grupos se sitGan en la matriz
considerada, de forma que cubren los cuatro cuadrantes considerados como tradiccionales (figura 4). La
influencia de estos grupos es més peligrosa que la de los otros cuatro de forma que necesitan ser muy vigilados
por laorganizacion.

FIGURA 4. NUEVO MODELO DE RESPUESTAS ANTE LOS*“GRUPOS DE INTERES’

Potencial delos“gruposdeinterés’
paraamenazar ala organizacion

Alto Bajo
“Grupo deinterés” H “Grupo de interés”
MIXTO DE APOYO
“Grupos de
Alto Estrategia: interés’ Estrategia:
Potencial delos COLABORAR N2 IMPLICAR
“gruposdeinterés’
par a cooper ar .
con la organizacion “Grupo de interés’ Estrategia “Grupo de interés’
NO-APOYO MARGINAL
Bai PROXIMIDAD
ajo
Estrategia 4 Estrategia:
DEFENSA CONTROLAR

Fuente: Polonsky (1995)

En base a lo anterior, la estrategia desarrollada para dirigir a estos grupos es mucho mas complicada que las
utilizadas sobre los otros cuatro grupos, ya que la organizacion debe identificar sobre cual de los cuatro grupos
influye y cuales son aquellos que estan afectados por éstos. En este contexto, la estrategia recomendada consiste
en mantener vias de comunicacion que permitan a la organizacion influir en las actuaciones de estos gruposy de
este modo afectar indirectamente en las expectativas de |os demas grupos haciala organizacion.

En este contexto y respecto a todos los “grupos de nterés” de la organizacion, Wheeler y Sillanpéa (1998)
confirman la necesidad de mantener un compromiso basado en compartir perspectivasy creencias via didlogo y
una comunicacion efectiva con los distintos grupos para saber responder a susintereses.

En orden a esta necesidad de comunicacién, Scholes y Clutterman (1998) aconsgjan a la organizacién las
siguientes practicas clave que ayudan aresponder con éxito a cada grupo utilizando las siguientes practicas de
comunicacion: (1) pedir a los “grupos de interés’ que hagan comentarios en el ambito de todos los roles que
representen; (2) crear foros con los distintos “grupos de interés” para compartir expectativas, valores,
entenderlos y estar de acuerdo; (3) implicar a los “grupos de interés” en la creacién de valores -menos en
aquellos que determinan €l significado central de la organizacién para el éxito - a través de consultas o hasta por
nombramientos o compromisos; (4) comprometer a los “grupos de interés” para que revisen como la
organizacion se adhiere a sus politicas y valores; (5) crear estrategias para desarrollar claves conductoras hacia
los negocios de los “grupos de interés”, sus necesidades y sus impactos relativos; (6) construir e identificar las
relaciones claves y posteriormente de forma sistemética continuar identificandolas de forma que se mejoren y
apoyen las inversiones en ellas; (7) comprender a cada grupo primero, para luego responder y formar actitudes 'y
comportamientos; (8) pretender coordinar la direccién de todas las comunicaciones que drculan en toda la
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organizacion; y, (9) estimular los actores claves en los procesos de comunicacion para confiar en sus fuerzas 'y
tapar los débiles en la capacidad comunicadora.

Por tanto, si se comprenden los intereses de cada grupo, y en especial los de los “grupos de interés’” dominantes,
percibiendo las posibles respuestas de éstos ante las actitudes de la organizacién, se hace mas posible €l
cumplimiento del desarrollo de la estrategia esperado por ésta.

6. CONCLUSIONES

Al examinar la necesidad de la conveniencia en la consideracion de los intereses de cada “grupo de interés”, no
se puede dejar de lado el que ésta esta fuertemente influenciada por el poder que posean cada uno de los grupos
sobre la organizacion. Asi, la valoracién del poder de cada uno de los grupos es distinta en cada momento de la
vida de ésta, en funcién de la estrategia a desarrollar o de la experiencia pasada. Ademas, aguellas
organizaciones cuyas relaciones con cada uno de los “grupos de interés” estén fundamentadas en criterios de
confianzay cooperacion alcanzan una ventaja competitiva en relacion con aquéllas que no lostienen.

En este sentido, se confronta la importancia de saber tratar con los grupos que estan consiguiendo mayor poder y
con la cada vez mayor complejidad de union entre ellos, algunas veces unida al éxito. Asi, el mayor nivel de
poder que dispongan los grupcs obliga a un mayor cumplimiento de sus expectativas en el momento de la
aceptacion de tales. Ademas, el poder es determinante en aquellas situaciones donde un grupo y la organizacién
encuentran sus intereses opuestos.

Por tanto, el papel delaaltadireccion es el de saber responder atodos sus “grupos deinterés’ asegurandoles una
cooperacién continua y proporcionandoles al menos una satisfaccion minima. De esta forma, |as respuestas ante
los distintos grupos proceden de asumir diversas actitudes tales @mo consentir, comprometer, evitar, resistirse o
manipular sus expectativas concretas.
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