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Resumen

De acuerdo con numerosos estudios científicos uno de los puntos más importantes en el ámbito de la sostenibilidad en 
las empresas radica en el diálogo con los grupos de interés. Tomando como base la teoría de los grupos de interés, trata-
remos de analizar la sostenibilidad empresarial y el proceso de elaboración de un informe que una empresa del sector de 
turismo prepara de acuerdo con las directrices de la guía G3, Global Reporting Initiative (GRI). Con la realización de 
un estudio empírico se pretende conocer las expectativas de los grupos de interés con respecto al cumplimiento del con-
tenido de la memoria de sostenibilidad. Para alcanzar el objetivo propuesto utilizaremos el «método de los expertones», 
algoritmo que permite la agregación de opiniones de varios expertos sobre el tema y que representa una importante 
extensión de los subconjuntos borrosos para procesos de agregación. Al final de nuestro estudio, presentaremos los 
resultados de la utilización de este algoritmo, las aportaciones y futuras líneas de investigación.

Palabras clave: stakeholders, sostenibilidad, turismo, GRI, subconjuntos borrosos, método de los expertones.

Abstract

According to numerous scientific studies one of the most important points in the area of sustainability in business 
is related to dialogue with stakeholders. Based on Stakeholder Theory we try to analyze corporate sustainability and 
the process of preparing a report that a company in the tourism sector in accordance with the guidelines of the guide 
G3 - Global Reporting Initiative. With the completion of an empirical study seeks to understand the expectations of 
stakeholders regarding the implementation of the contents of the sustainability report. To achieve the proposed aim we 
use «The Expertons Method» algorithm that allows the aggregation of opinions of various experts on the subject and 
represents an important extension of fuzzy subsets for aggregation processes. At the end of our study, we present the 
results of using this algorithm, the contributions and future research.

Keywords: stakeholders, sustainability, tourism, GRI, fuzzy subsets, expertons method.
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Algoritmo aplicado en el diálogo con los grupos de interés: un estudio de caso en una empresa del sector de turismo

1. Introducción

La teoría de los grupos de interés postula que la ca-
pacidad de una empresa para generar una riqueza 
sostenible a lo largo del tiempo y, con ello, su valor 
a largo plazo, viene determinada por sus relaciones 
con sus grupos de interés (Freeman 1984). Según el 
mismo autor, el grupo de interés de una empresa es 
—por definición— cualquier grupo o individuo que 
puede afectar o es afectado por el logro de los objetivos 
de la organización. A partir de Freeman, otros auto-
res (Alkhafaji 1989, Carroll 1989, Brummer 1991, 
Clarkson 1991, Goodpaster 1991, Hill y Jones 1992, 
Wood 1991, Donaldson y Preston 1995; Mitchell, 
Agle y Word 1997; Post, Preston y Sachs 2002, Ro-
dríguez et al. 2002, Aguilera y Jackson 2003, Hart y 
Sharma 2004) han puesto énfasis principal en el con-
cepto de los grupos de interés. 

De acuerdo con los autores (Post et al. 2002), los gru-
pos de interés de una empresa son los individuos y 
colectivos que contribuyen, voluntaria o involuntaria-
mente, a su capacidad y a las actividades de creación 
de riqueza y que, por lo tanto, son sus potenciales be-
neficiarios y/o portadores de riesgo. En la teoría de 
los grupos de interés (Olcese et al. 2008), la empresa 
se define como una organización socioeconómica for-
mada para crear riqueza en beneficio de los múltiples 
colectivos que la componen. En la participación cons-
tructiva de las partes interesadas (Elkington 1998), las 
empresas pueden aumentar la confianza externa en sus 
intenciones y actividades, ayudando a mejorar la repu-
tación corporativa y catalizar la difusión de prácticas 
más sostenibles en el sistema de empresa en general. 

La característica central del modelo de empresa que 
subyace al enfoque de stakeholder, es la de afirmar que 
la empresa no está configurada solo por uno o dos 
grupos de interés sino por muchos grupos de los que 

depende su supervivencia a largo plazo. Y este es el 
rasgo que diferencia los enfoques clásicos de empresa 
centrados en el accionista o propietario (stockholder 
o shareholder approach) y los enfoques pluralistas de 
empresa centrados en los diferentes stakeholders de 
la empresa (stakeholder approach) (Brummer 1991: 
144-164). Las diferencias fundamentales de ambos 
modelos de empresa se pueden resumir del siguiente 
modo: el modelo centrado en el accionista se basa en 
la teoría neoclásica y básicamente afirma que la em-
presa es y debería ser dirigida siguiendo los intereses 
de los accionistas. La racionalidad en este enfoque es 
la maximización del beneficio económico o del valor 
de las acciones; así pues, cualquier acción se justifica si 
está basada en razones que apuntan al incremento del 
valor económico de la empresa. 

La teoría de los stakeholders, por su parte, es un intento 
de integrar la idea básica de que la empresa tiene una 
responsabilidad frente a diferentes públicos o grupos 
donde están incluidos, por ejemplo, los accionistas, 
los clientes, los trabajadores y los directivos. Sostiene 
que la empresa tiene esa responsabilidad porque los 
stakeholders tienen intereses legítimos referentes por 
ejemplo, a la seguridad del producto, a la no discri-
minación en el puesto de trabajo, a la protección del 
medioambiente, entre otros. 

En esta nueva economía de los grupos de interés (Ol-
cese Santoja 2009) podemos hablar de dos tipos de 
empresa: la empresa tradicional y la empresa sosteni-
ble. Sus características pueden ser diferenciadas como 
se expone en el cuadro 1. La empresa tradicional po-
see un enfoque shareholder orientado a tres grupos de 
interés —accionistas, colaboradores y clientes—. Su 
orientación está basada en potenciar los activos tan-
gibles de la empresa y sus expectativas son de corto 
plazo. El único objetivo de la empresa es maximizar 
beneficios y responder ante los accionistas.
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Cuadro 1. Diferencias entre empresa tradicional 
y empresa sostenible

Empresa tradicional Empresa sostenible

Enfoque Shareholder Enfoque Stakeholder

Accionistas, colaboradores y 
clientes.

Accionistas, clientes, ONG, 
grupos de opinión, pro-
veedores, colaboradores, 

administraciones, sindicatos y 
comunidad local.

Gestión de activos tangibles Gestión de activos tangibles e 
intangibles

Corto plazo Largo plazo

Fuente: elaboración propia, a partir de los datos de Brummer (1991) y 
Olcese Santoja (2009).

Por otro lado, la empresa sostenible posee un enfoque 
stakeholder orientado hacia todos los grupos de interés 
que concurren en la actividad empresarial: accionis-
tas, colaboradores, clientes, ONG, administraciones, 
sindicato, comunidad local, grupos de opinión y pro-
veedores. Su objetivo es potenciar los activos tangibles 
e intangibles de la empresa como parte de su valor 
y sus expectativas son de largo plazo. Es una nueva 
forma de dirigir la empresa (Carrión 2009) en la que 
se deben generar estrategias y políticas a través de 
códigos de conducta internos que garanticen que el 
desarrollo de sus actividades ordinarias sea sostenible 
y no impacte contra los derechos sociales y ambien-
tales de los grupos de interés implicados, a la vez de 
tenerlos en cuenta en la definición de sus estrategias 
empresariales. 

De acuerdo con la «Guía para la elaboración de 
Memorias de Sostenibilidad», versión 3G, de Glo-
bal Reporting Initiative (GRI 2006) los procesos de 
participación de los grupos de interés pueden servir 
como herramientas para comprender las expectativas 
e intereses razonables de los mismos. La GRI señala 
que una 

[...] organización podrá encontrarse con opiniones 
contradictorias o expectativas divergentes entre sus 
grupos de interés, y tendrá que poder explicar cómo ha 
valorado estos factores a la hora de elaborar la memo-
ria. Si los grupos de interés no participan en la elabora-
ción de la memoria ni se identifican con ella, es menos 
probable que las memorias se adecuen a sus necesida-
des, lo que a su vez provocará que sean menos creíbles 
para todos los grupos de interés. Por el contrario, una 
participación sistemática de estos aumentará su recepti-
vidad y la utilidad de la memoria. Si este procedimien-
to se ejecuta adecuadamente, probablemente genere un 
proceso de aprendizaje continuo dentro y fuera de la 
organización y refuerce la confianza entre la organiza-
ción informante y sus grupos de interés. De esta forma, 
esta confianza fortalecerá la credibilidad de la memoria 
(GRI 2006: 13).

Debido a la complejidad que significa el diálogo 
con los grupos de interés, es fundamental abordar 
el análisis sobre la base de un enfoque de sistemas 
complejos y encontrar modelos que ayuden a los em-
presarios en la toma de decisiones, principalmente en 
un ambiente de incertidumbre. Por estas razones, se 
justifica analizar el diálogo con los grupos de interés 
utilizando algoritmos como es el «método de los ex-
pertones». Este representa una importante extensión 
de los subconjuntos borrosos cuya idea y desarrollo 
se debe a Kaufmann (1993). Para Gil Lafuente y Gil 
Lafuente (2007: 47-91), «el avance que representan 
los expertones en relación con otros instrumentos de 
tratamiento de la incertidumbre viene dado por el 
hecho de que permite a la vez una buena agregación 
de la opinión de varios expertos y que estos expresan 
sus opiniones con la libertad que proporcionan los 
números borrosos». 

Destacamos algunos autores que han utilizado la lógica 
borrosa aplicada a la sostenibilidad como Gil Lafuente 
y Salgado Beltrán (2005) y Gil Lafuente et al. (2006) 
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en el análisis de la decisión de compra ecológica de los 
consumidores, Lu et al. (2007) en el análisis de deci-
sión y evaluación de proveedores «verdes», Barcellos 
y Gil Lafuente (2009a) en el proceso de selección de 
elementos que contribuyen al crecimiento sostenible 
de la empresa, y Barcellos y Gil Lafuente (2009b) en 
algoritmos aplicados en la gestión sostenible de los re-
cursos humanos.

2. Metodología

Veamos, muy brevemente, cómo se construye un 
expertón a partir de sus propiedades. Se conoce que 
todo expertón posee la propiedad de la monotonía 
creciente horizontal no estricta, es decir, la función ca-
racterística de pertenencia de la función de pendiente 
positiva es menor o igual a la función característica 
de pertenencia de la función de pendiente negativa. Y 
por otro lado todo expertón posee monotonía crecien-
te vertical no estricta, salvo en el nivel 0 que siempre 
toma el valor 1. Por tanto, diremos que: 

1) ∀ α ∈[0,1]: a1(α) ≤ a2 (α) en [a1(α), a2(α)]

2) ∀ α, α´∈[0,1]: (α´> α) ⇒ (a1 (α)) ≤ a1(α´),a2(α) 
≤ a2(α´))

3) (α = 0) ⇒ (a1 (α) = 1,a2(α) = 1)

Consideramos que la valuación de cada experto expre-
sa un nivel de verdad mediante la escala endecadaria 
—11valores entre 0 y 1 ambos incluidos— que puede 
ser explicada genéricamente de la siguiente forma:

0: falso
0.1: prácticamente falso
0.2: casi falso
0.3: bastante falso
0.4: más falso que verdadero
0.5: ni verdadero ni falso

0.6: más verdadero que falso 
0.7: bastante verdadero
0.8: casi verdadero
0.9: prácticamente verdadero
1: verdadero

A partir de aquí se va a iniciar todo un proceso de 
agregación dirigido a la transformación de opinio-
nes en una valuación representativa de las anteriores. 
En primer lugar, será preciso obtener una estadística 
de las opiniones para conocer las veces que los ex-
pertos han formulado el mismo dictamen. A partir 
de las frecuencias acumuladas obtenidas se procede 
al cálculo de las frecuencias acumuladas relativas di-
vidiendo los valores anteriores por el número total 
de opiniones. El resultado obtenido es el denomi-
nado «expertón». Su significación no solo reside en 
la obtención de las frecuencias relativas asignadas a 
la función característica de pertenencia, sino que la 
información suministrada permite conocer la distri-
bución y la tendencia de unas opiniones subjetivas 
cuyo número puede ser muy variable. El expertón es 
en sí una opinión agregada representativa de todas 
las que han sido consideradas en la muestra. Con 
objeto de dar una representación simplificada de un 
expertón, se puede recurrir a la obtención de la espe-
ranza matemática. Todos los operadores que pueden 
ser utilizados con variables o intervalos de confianza 
en [0,1] también pueden utilizarse con expertones, y 
estas operaciones son válidas para un número cual-
quiera de expertones.

3. Aplicación del método de los expertones

Nuestro estudio se concentra en conocer las ex-
pectativas de los grupos de interés con respecto al 
cumplimiento del contenido de la memoria de soste-
nibilidad que prepara una empresa de acuerdo con la 
guía GRI G3. Para alcanzar este objetivo trataremos 
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de relación, o sea, la identificación de stakeholders pue-
de realizarse en distintas dimensiones:

1. Por responsabilidad: personas con las que tiene o 
tendrá responsabilidades legales, financieras y ope-
rativas según reglamentaciones, contratos, políticas 
o prácticas vigentes.

2. Por influencia: personas que tienen o tendrán 
posibilidad de influenciar en la capacidad de la or-
ganización para alcanzar sus metas, ya sea que sus 
acciones puedan impulsar o impedir su desempe-
ño. Se trata de personas con influencia informal o 
con poder de decisión formal.

3. Por cercanía: personas con las cuales interactúa la 
organización, incluyendo stakeholders internos o 
con relaciones de larga duración con la organiza-
ción, o aquellos de los que la organización depende 
en sus operaciones cotidianas y los que viven cerca 
de las plantas de producción.

4. Por dependencia: se trata de las personas que más 
dependen de su organización, como por ejemplo, 
los empleados y sus familias, los clientes cuya segu-
ridad, sustento, salud o bienestar depende de sus 
productos, o los proveedores para quienes la com-
pañía es un cliente importante.

5. Por representación: personas que, a través de es-
tructuras regulatorias o culturales/tradicionales, 
representan a otras personas. Por ejemplo, líderes 
de las comunidades locales, representantes sindica-
les, consejeros, etc.

En este estudio, los grupos de interés del hotel in-
cluyen organizaciones empresariales, de trabajadores, 
ONG, inversores, clientes y proveedores. La consul-
toría contratada se encarga de reunir una selección de 
grupos de interés, compuesta de diez expertos, en un 
panel para debatir sobre asuntos de responsabilidad 

de analizar la sostenibilidad de una empresa del sec-
tor de turismo, más específicamente un hotel, a través 
de un estudio empírico realizado en agosto de 2009 
por la Idéias e Soluções Consultoria de Brasil. Por so-
licitud del contratante, los datos del estudio fueron 
tratados con estricta confidencialidad. Cabe destacar 
que la elaboración de una memoria de sostenibili-
dad proporciona una imagen clara de los principales 
impactos sociales y ambientales de la organización; 
identifica los riesgos y las oportunidades de sus activi-
dades; reconoce áreas de mejora de la gestión; aumenta 
la participación de los empleados actuales y atrae a 
nuevos empleados motivados; estimula la innovación 
y la mejora de las soluciones; mejora la reputación, la 
fidelidad del cliente y el respeto de la comunidad; y 
permite la obtención de una ventaja competitiva.

Por lo tanto, como sugiere las directrices de la ver-
sión 3G de Global Reporting Initiative (GRI), para 
elaborar el informe de sostenibilidad la empresa debe 
contar con la colaboración de una amplia red de ex-
pertos procedentes de diversos grupos de interés. En la 
revisión de la literatura, hemos encontrado diferentes 
métodos utilizados en la identificación de los grupos 
de interés. Mitchell et al. (1997) han propuesto un 
marco de tres criterios esenciales para informar el 
proceso de gestión de la identificación de las partes 
interesadas. Se basan en la relación atributos de po-
der, legitimidad y urgencia. Para Olcese et.al (2008) 
es posible identificar los grupos de interés a través del 
análisis del origen de las distintas transacciones econó-
micas o de los procesos de la empresa. 

En este estudio, los diez expertos fueron seleccionados 
de acuerdo con el «Manual para la práctica de las re-
laciones con los grupos de interés» (Krick et. al 2005) 
ya que constituye una herramienta de consenso en el 
proceso de identificación de los grupos de interés. Por 
tanto, podemos identificarlos de acuerdo con el tipo 
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social corporativa que se han predefinido. El objetivo 
es examinar los contenidos básicos de la GRI, entre 
los cuales se destaca el desempeño social, y producir 
uno o más resultados, tales como comentarios o re-
comendaciones, sobre los que la empresa puede o no 
establecer compromisos específicos.

Una vez presentados en una entrevista personal a los 
diez expertos los contenidos del informe de sostenibi-
lidad sobre desempeño social, les solicitamos que nos 
especifiquen su opinión mediante la escala [0,1], se-
gún la cual, a medida que la estimación se acerque más 
a 1, mejor será el cumplimiento de las expectativas de 
los grupos de interés con relación al enfoque de la di-
rección sobre las prácticas laborales y trabajo digno, 
derechos humanos, sociedad y responsabilidad sobre 
productos. A continuación se expone los aspectos re-
lacionados con cada enfoque de gestión.

a) Prácticas laborales y trabajo digno

Empleo
Relación empresa/trabajadores
Salud y seguridad en el trabajo
Formación y educación
Diversidad e igualdad de oportunidades

b) Derechos humanos

Prácticas de inversión y aprovisionamientos
No discriminación
Libertad de asociación y convenios colectivos
Abolición de la explotación infantil
Prevención del trabajo forzoso y obligatorio
Quejas y procedimientos conciliatorios
Prácticas de seguridad
Derechos de los indígenas

c) Sociedad

Comunidad

Corrupción
Política pública
Comportamiento de competencia desleal
Cumplimiento normativo

d) Responsabilidad sobre productos

Salud y seguridad del cliente
Etiquetado de productos y servicios
Comunicaciones de marketing
Privacidad del cliente
Cumplimiento normativo

4. Resultados

El planteamiento que sigue a continuación se basa 
en la consideración de elementos y datos surgidos a 
partir de una demanda real. Los resultados pueden 
permitir una profunda reflexión y aplicación al ám-
bito académico y profesional. De acuerdo con datos 
recogidos por la consultoría tendríamos las opiniones 
de los diez expertos, como queda demostrado en la 
tabla 1.

Tabla 1. Opiniones de los expertos

Experto
Valuación

1 2 3 4
1 0,3 0,4 0,4 0,5
2 0,7 0,6 0,5 0,6
3 0,1 0,4 0,6 0,7
4 0,4 0,6 0,8 1
5 0,8 0,7 0,9 0,8
6 0 0,3 0,4 0,6
7 0,5 0,6 0,7 0,4
8 0,2 0,4 0,8 0,6
9 0,3 0,3 0,6 0,7
10 0,9 0,8 0,5 0,8

En primer lugar será preciso obtener una estadística de 
las opiniones para conocer las veces que los expertos 
han expresado la misma valuación (tabla 2).

Algoritmo aplicado en el diálogo con los grupos de interés: un estudio de caso en una empresa del sector de turismo
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Tabla 2. Frecuencias acumuladas

1 2 3 4
Frecuencias 
acumuladas N° veces Frecuencias 

acumuladas N° veces Frecuencias 
acumuladas N° veces Frecuencias 

acumuladas N° veces

0 10 1 10 0 10 0 10 0
0,1 9 1 10 0 10 0 10 0
0,2 8 1 10 0 10 0 10 0
0,3 7 2 10 2 10 0 10 0
0,4 6 1 8 3 10 2 10 1
0,5 5 1 5 0 8 2 9 1
0,6 4 0 5 3 6 2 8 3
0,7 3 1 2 1 4 1 5 2
0,8 2 1 1 1 3 2 3 2
0,9 1 1 0 0 1 1 1 0
1 0 0 0 0 0 0 1 1

A partir de las frecuencias acumuladas obtenidas se 
procede al cálculo de las frecuencias acumuladas rela-
tivas (tabla 3) dividiendo los valores anteriores por el 
número total de opiniones, en nuestro caso diez.

Tabla 3. Frecuencias acumuladas relativas

Frecuencias relativas
1 2 3 4 Esperanza matemática

0 1 1 1 1 e1 = 0,4
0,1 0,9 1 1 1 e2 = 0,5
0,2 0,8 1 1 1 e3 = 0,6
0,3 0,7 1 1 1 e4 = 0,7
0,4 0,5 0,8 1 1
0,5 0,4 0,5 0,8 0,9
0,6 0,3 0,5 0,6 0,8
0,7 0,3 0,2 0,4 0,5
0,8 0,2 0,1 0,3 0,3
0,9 0,1 0 0,1 0,1
1 0 0 0 0,1

El resultado obtenido es el denominado «expertón». El 
expertón es en sí una opinión agregada representativa 
de todas las que han sido consideradas en la muestra. 

Con objeto de dar una representación simplificada de 
un expertón, se puede recurrir a la obtención de la 
esperanza matemática (tabla 4).

Tabla 4. Esperanza matemática

Esperanza matemática
e1 = 0,4
e2 = 0,5
e3 = 0,6
e4 = 0,7

El resultado permite identificar las expectativas de los 
grupos de interés sobre el contenido del informe de 
sostenibilidad relacionado con el desempeño social 
de la empresa a través de la agregación de opiniones. 
En este caso, observamos una distancia muy grande 
entre las expectativas de los grupos de interés y el bo-
rrador del informe de sostenibilidad que está siendo 
preparado por la empresa. Por lo tanto, la empresa 
necesita dedicar especial atención a los contenidos re-
lacionados con «Prácticas laborales y trabajo digno» y 
«Derechos humanos» que recibieron valuación 0.4 y 
0.5 respectivamente. Los ítems «Sociedad» y «Respon-
sabilidad sobre productos» tuvieron valuación 0.6 y 
0.7 respectivamente. El modelo propuesto puede ser 
ampliado de acuerdo con las necesidades de cuestiona-
mientos así como el número de expertos participantes 
y sectores empresariales. 
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5. Conclusiones

El estudio sobre la sostenibilidad empresarial pone 
de manifiesto que, frente a los cambios que estamos 
viviendo, es fundamental encontrar modelos que 
ayuden a los empresarios en la toma de decisiones, 
principalmente en un ambiente de incertidumbre. 
Debido a la complejidad que supone la búsqueda por 
el desarrollo más sostenible a partir del diálogo con 
los grupos de interés, en nuestra investigación trata-
mos de analizar estos sistemas complejos utilizando la 
lógica borrosa. 

En la aplicación del modelo propuesto, buscamos 
aportar un instrumento en base a la utilización del 
«método de los expertones». Esta metodología puede 
facilitar la toma de decisiones mediante la obtención de 
datos cualitativos a partir del diálogo con los diferen-
tes grupos de interés. Ello constituye una innovación y 
una herramienta útil a ser utilizada en los procesos de 
agregación y unificación de opiniones contradictorias 
o expectativas divergentes entre sus grupos de interés. 
Además, el modelo permite conocer la distribución 
por niveles en la función característica de pertenencia 
de los valores agregados. El resultado que se desprende 
ha permitido conocer las expectativas de los grupos 
de interés con respecto al cumplimiento del conteni-
do de la memoria de sostenibilidad. Ahora la empresa 
deberá rever sus compromisos y enfoque de gestión 
relacionados con las cuestiones sociales, como pueden 
ser las prácticas laborales, trabajo digno y derechos hu-
manos.

La contribución principal de este trabajo consiste en 
aportar un modelo que auxilie a los empresarios en la 
agregación de opiniones relacionadas a los grupos de 
interés de las empresas. Al mismo tiempo, como seña-
la la GRI G3, sirve a la empresa como documentación 
y explicación de cómo se ha valorado estos factores 

al momento de elaborar la memoria. Consideramos 
que nuestro aporte servirá de soporte a futuras líneas 
de investigación en el campo de la sostenibilidad en 
las empresas y la aplicación de la metodología en el 
diálogo con los grupos de interés. 
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