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EI co ncepro de co m u n ida d

vinculada , co nocida como

stakeholders en in gles, ha ga

nad o relevancia en los ulrirnos 20

afios desd e la aparicion del lib ro
se m ina l d e R. E. Freem an (1984) , ri

tu lad o Strategic management: A stake
holder approach. Este concepto se ha

in corporad o a la teoria d e los gru-

pos de inreres dentro de la co rr ien te
principal de la literatura de la ges

t ion empresa ria l (Fro oman , 1999).

Krein er y Kin icki (2004) d cfinic

ro n a este co mponen te esrra reg ico

"como cun lq u ier gru po que t iene al

gu n inter es en la o rga n izaci6 n co mo

proveedores de recursos, usu ari os

de los productos (bi enes 0 serv icios )

d e las o rga n izaciones, pr oducrores
de los resultados d e las o rgan izacio

nes, gru pos donde la cooper aci 6n

es esencial para la supe rv iven cia d e

la o rgan izac i6n , 0 co mo aq ue llo s

cuyas viclas estan sign ificat ivame nte

afect ad as por la o rga n izaci6 n" (p.

647). Los co mpone ntes est ra regi

cos normal mente tien en intereses

co rnpe ti t ivos 0 co uflictivos . Kreiner
y Kinicki (2004) sug irieron q ue los

cornponenres est ra reg icos pueden

se r identi ficad os sistemat icamen 

te a rraves de una aud ito r ia de los
gru pos d e inter es y, de esa rnanera,
se puecle rrarar co n los intereses en
conflicro y la relari va sa risfaccio n

entre ellos. Par a ello , se requ ier e

est ab lecer adecuada rnen re sus nece

sidad es.

L

To ma do del Capitulo 12 del libro D ' Alessio. EA. (2009). Liderazgo y atrilmtos gerenciales. Una "isi6n global y e.ltrategica. Mexico . D.F., Mexico:
Pear so n Ed ucacion Prenti ce Hall.
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Con tra riamen re, si las decisiones
de la firm a afecta n el bie nes ta r de
los gru pos d e interes, en to nces,

los gere n tes tienen una obligaci6n
no rm at iva co n los gru pos de in
ter es qu e so n de natu raleza moral
(Ber man , Wicks, Kotha, & Jones,

de interes debi er an ser gest iona dos
instrumentalmente si es que se pre

tende maximizar los benefi cios de
la gest i6 n .

Figura 2. Mapa de grupos de inter'"
Fuente, Freeman (1984)

Figura 1. El negocio de alto desempe no
Not a, Kotler (2003)

Establecer estrategias
para satisfacer a los
grupos de lnteres clave

... mejorando los procesos
criticos del negocio

. .. y alineando los
recursos y la
organizaci6n
para ello

tad o par el cu mplimien to d e los
objet ivos de la organ izaci6 n" (p.

46). C larkso n (1995) d efin i6 a los
gru pos de in teres co mo las per sonas
o grupos qu e tien en, 0 reclaman,

derechos de propiedad, 0 t ien en
intereses en una corporaci 6n y sus

act ivida des , sean estos pasad os, pre
sen tes , 0 futuros. Preble (2005) en
fatiz6 la rela ci6n b id ireccio na l entre
la firma y cada uno d e sus gru pos
de inrer es, por 10 tanto, los gru pos

Kotl er (2003) afirrno, "Tradicio na l
mente, la mayoria de los negocio s

se han enfocado en sus accion istas.
En la actua lida d, en las empresas,
los ejecutivos esta n reconociendo
cada vez mas qu e, a menos qu e ellos

fome nte n otros grupos de inter es
- clie n tes/ co nsu midores , cmplea
dos, proveedo res , di stribu idores-,
el negocio nunca ganara benefici os

suficientes par a los accion istas" (p,
66). Es cru cia l co nsi de rar la im
po r ta ncia de los grupos de inter es,
co n ta r co n un lider que evalue sus
neces ida des cri t icas y su sign ifican
cia, e identificar la bu ena voluntad

de los miembros de la organizaci6n
y sus hab ilidad es par a adapta rse en
este mundo globa l co mpe tit ivo. El
modelo se presenta en la Figura 1.

Los negocios de alto d esempeno
acos tu mbra n defin ir primero sus
grupos de in teres y sus resp ectiv as

neces ida des, luego , esta blece n las
estrateg ias qu e servira n adecuada
mente para sa tisfacer a los grupos
de inr er es clave. De esra man er a,
se mejo ran los procesos cri t icos d el
negocio, alineando los recursos y
la o rgan izaci6 n par a lograr ese alto
desernp en o .

Los grupos de interes han sido iden
tificados de diver sas formas co n la
mas arnplia defin ici6n d ad a po r el
tr abajo fu ndaciona l de Freeman
(1984): "Un gru po de inter es par a

una o rgan izaci6 n es (por defini
cion) cua lqu ier gru po 0 ind ivid uo
qu e pu ed a afecta r 0 pueda ser afec-

Kotl er (2003) present6 un estud io

desarrollad o po r Art hur D. Littl e,
en el qu e propuso un modelo de las
carac te r ist icas d e u n negocio de alto
desern peno . Se estab lecie ron cua tro
facto res apa ren te me n te cruciales
par a el exito : gru pos de in reres, pro
cesos , recursos, y o rgan izaci6 n . El

modelo se ase mej6 a una p irarnide ,
cuya base esta ba formada po r los re
cursos y la organizaci6n; los proce
sos se ubi cab an encima de la base;
y los gru pos de inter es, en el ap ice
estra teg ico.
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i.EI grupo de interes es dependi ente de la firma?

1999). La Figura 2 muestra un mapa Ta b la I . Tipologia d e las rela cio n es d e los recursos

tipico de gru pos de interes.

i.EI grupo de interes es dependiente de la firma?
No SI

No Indireeto/rete nci6 n Indireeto/uso

i.La firma es (Baja interdependene ia) (Poder de la firm a)

dependien te de l Si Direeto/re tenci6 n Directo/uso

grupo de interes? (Poder del grupo de interes) (Alta interdependeneia)

Tabla 2. Tipologia de la influencia de las estrategias

En el Modelo de Prebl e del proceso

in tegral d e gest i6n de la co mu ni

dad vincu lad a y grupos d e inr er es,

el auror pr esento una c1 asi ficaci6n ,

Si

Poder de la firma

Alta interdepe ndencia

C las ificaciones y modelo s de la
co m unidad vincu lada y grupos de

interes

Se h an intentad o div er sas clas ifi

cac iones desd e que el co ncepto d e
grupo de interes fue introdu cid o por

prirnera vez en los at10S 1960. Dich o

co ncepto e rnpezo a ga na r amplia
ace ptaci6 n en los Esta dos Un idos

co n el ya mencionad o libro fu nda
cio na l de Freeman (1984) ta l como

h a sido indicado por Preble (2005) .

Se n ecesita ana lizar u na siruacion
t ipi ca de rnedios (recursos) versus fi

nes (necesidades). Froo man (1999)
pr esento dos est ra teg ias usadas po r
los gru pos de inrer es par a influ ir en

la ac t ivida d ge rencia l de las firm as:

el contro l de los recursos y las vias

de influen cia. Las Tablas I y 2 pre

se n ran estas ti pologias.

e ind ivid uos que puedan afectar a
la o rga n izaci6n , y se rr ar a de la co n

ducra gere ncial tomad a en respu es

ta a esos grupos e indi viduos" (p .

48). Fro oman (1999) enfoc6 esras

respuesta s, co n testa ndo tres pregu n

tas gene ra les:

1. iQ u ienes so n? Est a pr egunra se

refi ere a sus arribulas.
2. iQue d esean? Esta pr egunra se re

fiere a sus necesidades y fines.
3. iC6mo van a tratar de obtener

los? Esra pr egunra se refiere a sus

medias a recursos.

Baja interd ependencia

Poder del grupo de interes

No

No

Si

i.La firma es

dependiente del

grupo de interes?

vicios , (c) mercados; (d) tecno logia;
(e) preocupaci6n por la superviven

cia, crecim ien to , y ren rabilidad, (f)

filosofi a y valores, (g) autoconcep

to; (h) pr eocupaci6n por la im agen

publica y resp onsabilidad so cia l;

y (i) preocu pa ci6 n por los ernplea 

dos (D'Alcssio , 2008). N ewst rom
y Davi s (2002) y D 'A lessio (2008)
indicaron qu e los geren tes tien en

la responsab ilidad pr imordial de

esta blecer cuatro elementos irnp or

tantes dentro del sistema: visi6n,
mi si6n, valo res, y obje t ivos est ra re

gicos. Estos co nce ptos so n cruciales

pa ra la gest i6 n de los grupos d e inte

res y so n definidos co mo sigue:

I. La l'isi6n representa un retraro

d esafiante y amb icioso del futuro

desead o de la organizaci6n.
2. La misi6n identifi ca la raison d'etre

de la organizaci6n y del ne gocio

en el que esta, el mercado qu e tr a

ta de servir, los clien tes que tie

ne y que probable rne n re tendra,

y se co nvie rre en el motor de la

o rga n izaci6 n pa ra mover se de la

situac io n actua l al fu turo desea

do indicad o por su visi6 n. Las

rnisiones so n amplias y necesit an

se r co nvert idas en objetivos para

vo lvers e ope racio nales y uti les,

3. Los valores so n los pr incipios y la

identidad de la o rga n izaci6 n par a

gui ar el pro ceso ge re ncial. Sirve n
par a desar roll ar su c6digo de erica.

4. Los objetivos estrategicos so n forrnu

laciones co ncretas de logros qu e la

o rgan izaci6 n espera conseg uir den

tro de un period o de tiempo fijo .

Freeman (1984) afirmo que "e l en

foque deb e ce ritrarse en los grupos

Robbi ns y Cou lter (2005) afirrna
ro n curiri importante es d eterminar

cua les so n los gru pos de inter es

para la o rgan izaci6n , y cual es la cer

t idumbre del en to rno. Las asocia

ciones explicitas necesitan se r esta

blecid as siernpre que los grupos de

interes sea n mas imporranres pa ra

la o rga n izaci6n y mas in cierto sea el

en to rno.

EI marco del planeamiento estra

regico se enfoca en la mi si6n de la
o rgan izaci6n , la cua l esta unida a

sus nueve co mpo ne ntes imporran

res. (a) clien res , (b) producto s 0 ser-

Los ge ren tes d e las co m pa fuas co n
alto d esernpeno suele n co ns id era r

cu idadosa me n te los objet ivos de la

co m u n idad vinculada y grupos de

in teres mas importan tes cuando to 

man decisiones. Para ge rencia r las

rela ciones co n estos grupos de inte

res, se sugiere n los sigu ien res pasos:

(a) identi ficar a los grupos de inte

res de la o rganizaci6n; (b) dererrn i
nar los objet ivos y cua les so n los in

tereses pa rt icu lares, necesid ad es, 0

pr eocu paciones de estos gru pos de

in rcres , (c) determin ar la relevancia

est rateg ica y qu e tan cr it ico es cada

grupo de inter es par a las dec isiones
y acc io nes de la organ izac i6 n; y (d)

determinar co mo man ejar las rela

clones co n cada uno de los grupos

de inrcr es.

Gesti6n d e las relaciones con la

comunidad vin cu lada y gr u pos de
interes

Robbins y Coulter (2005) deter

minaron diferentes razon es de por
que los lideres y gere n tes debieran

preocupar se de las relaciones con

los gru pos de inter es. Est as re la
cio nes pued en llevar hacia (a) una

pr evisi6n mejo rad a de los camb ios

del entorno, (b) innovaciones mas

exito sas , (c) un mayo r grado de co n

fianza en t re los grupos de inreres, y

(d) una mayor flexibilidad orga n iza

cional pa ra reducir el impacto del

ca mbio .
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co ns idera n do los gru pos de in reres

pr im ari os, publicos, y secu nd arios.

Los grupos d e in rer es prim arios so n

accionis tas e inver sioni stas, e rnp lea

dos, clien res, y proveedores. La par

t icip acion co n t in ua de esro s grupos

de inrer es apovara a la supe rviven

cia de la co rporac io n . Los grupos d e

inrer es publicos, co mo go b iernos y

co m u n ida des , proveen infraestruc

tura y vias legales par a permitir que

ope ren las co rporacio nes . Los gru

pos de inre res sec un dar ios influyen
o afecta n, 0 estrin in flu en ciados 0

afecrados po r la corporacion , co mo

so n los m ed ios de comunicaci 6 n

y los gru pos d e inter es es pe cia les,

qu e no estrin co mpro me t idos en

tr an sacciones directa s y no afecta n

a la firma ni so n ese nc ia les par a su
supe rvivencia . La identifi caci 6n de

los grupos d e inreres y su promi nen

cia pued en ser u ril es para ayudar a
las o rgan izac io ne s a enfocar su aren

cio n en mo mentos pa rticula res.

Prebl e (2005) , que esta ba co me n

zando co n esra clas ificac ion y co n

los co nceptos presenrad os en el

modelo mostrad o en la Figura 3, in

te nr a in cr ern entar la legitim id ad y

desempen o de la o pe raci6 n de un a

o rgan izaci6n , reduciendo los vacios

co n los grupos d e inter es y forjand o

un a relacio u mas est recha ba sad a en

las demandas y necesidad es de es tos

grupos de inreres.

Paso I . Identificacion de los grupos de interes
- Primario, publi co, secundario

Paso 2. Naturaleza gene ra l de las quejas de los grupos de interes e
impli cancias de poder

- Patrimonio, economico, personas influ yente s

Paso 3. Determinar vacios en el desemp eiio
- Definir las expectativas de los grupos de intere s

- Conducir auditorias de desempefio
- Revelar vacios

- Explorar estrategias de influencia de los grupos de intere s

~
Paso 4. Priorizar las demandas de los grupos de interes

- Determinar la prominencia de los grupos de interes (poder,
legitimidad, urgencia)

- Valorar la importancia estrategica de los diferentes grupos de interes

~
Paso 5. Desarrollar respuestas organizacionales

- Comunicacion directa
- Colaboracion / alianzas

- Establecer objetivos de desempefio
- Desarrollar politicas / estrategias / programas

- Asignar recursos
- Revisar la "Declaracion de prop osito"

~
Paso 6. Monit oreo y control

- Revisar continuamente la posicion de los grupos de interes
- Evaluar el proceso estrategico

- Conducir auditorias sociales / ambientales

FiRura 3. El mod elo del proceso in tegral de gest i(\n co n eIgrupo de inrcres
Nora . Preble (ZOOS)

EI M odelo d e los Tres Atributos d e

Mitchell, Agle, y W ood

Mitch ell, Agle , y Wood (1997) tr a
ra ro n 10 qu e Freeman (1984) llam6
El principio de quien y que realmente

cuenta . Esto es, iqu ienes so n los
grupos de in reres de la firma? y ia
quicn Ie prest an ate n ci6 n los gere n

tes? La primer a pr egunra requiri6

una teoria normat iva de identificacion
del grupo de in teres y la seg u nda re
qu iri6 de una teoria descriptiva de la
prominencia del grupo de interes. Los

auto res sos tuv iero n que una defi
ni cion de la pr egunta de Freem an

(1984) se ba sa en tres su pu esto s:
(a) los gerentes que des ean alcanzar

cierras metas prest an ate nc ion a los

di ferenres grupos d e inr er es, (b) las

percep ciones de los gere n tes irnpo

nen la promin encia de los grupos
de inreres en la qu e la prominen cia
es definida co mo "el grado al cua l
los ger enr es dan prioridad a las que
jas que corn peten a los gru po s de

inreres", y (c) var ias clases de grupos
de intere s podrian ser identificados

por la posesion , 0 posesion at ribui

da de uno , d os, 0 tr es de los sigu ien

tes atr ib u tos:

I . El poder del grupo d e interes de

influir en la firm a.
2. La legitimidad de la relaci 6n del

grupo de in rer es co n la firma.
3 . La urgencia de la queja del grupo

de inreres a la firma.

.... rrareuia :: R9

Mitch ell, Agle, y Wood (1997) pre

se n ta ro n los tipos de gru pos de in

teres que eme rge n de las va rias co m

b inaciones de los arr ib u ros. pod er ,
legitimidad, y ur gencia . Se o bse rva n

siete tipos: rres qu e poseen so lo un
atr ibu to , llam ad os clases de baja

prom in encia 0 gru pos de in reres

latentes; tr es q ue poseen dos atr ibu

ros, llamados gru pos de in teres mo

d er ad am ente salien res 0 grupos de

interes expectantes; y uno qu e posee

los tres at rib uros , llam ad os grupos

de inreres altamente salientes. Aque
llos que no poseen atr iburos so n lla

mados grupos de interes in exisren

res 0 potenciales. La Figur a mu esrra

las diferenres clases de gru pos de in-
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Figura 4_T ipologia del grupo de inrcres: uno, dos, y tres atr iburos prescntes
Nora : Mitchell, Aglc, y Wood (1997)

URGENCIA

teres co n sus arr ibu ros d omin antes.

Los grupos de in ter es late n tes qu e

po seen so lo un at ributo son: in ac

tivo (poder), discreciona l (legirimi

dad), y exigente (urgenc ia), Los gru 

pos de in reres expecrantes poseen

tres at ributos: domin ante (pod er y

legitimidad), depe nd ien re (legitirn i

da d y u rgen cia), y pe ligroso (poder

y u rgencin), Los grupos de inreres

defin itivos poseen los tr es atribu tos
(podcr, legit im idad , y urgen cia),

LEGITIMIDAD

8
Grupo de lnteres

Ine xislenle

par a la o rga n izac io n se muestran

en ese modelo : proveed ores y co m

p radores. La negociaci6n es el acto

de desarrollar acuerdos en los rer 
mi nos de u na tr ansacci6n, co mp ra,

o venta . EI te rcero es el Gobierno.

El cua rto es el mas co rnp licado, los

co m petidores (actuales, sust itutos,
y ent ra n res).

La Figura 5 muestra ese modelo .

Se necesira co ns ide ra r los siguien

tes cri te r ios cua ndo se trata con

co mpradores; rod os estos cri te rios

se da n a cos ta de la rcnrabil idad

de la industria: (a) los co mpradores

co mp ite n en la industria forzando a

bajar los precios, (b) negociar un a

mas alta ca lidad de los produc to s

(bienes) 0 mejores se rv icios, y (c)

los co mpetidores qu e juegan unos

co ntra otros tra ta ndo de ganar. De
acue rdo co n Porter (1980) , un gru 

po de co mpradores es podero so si

se mantien en, co mo verd ad er as, las

sigu ien tes circ uns ta ncias: (a) esra

co ncen trado en la co mpra de gra n

des volurnenes de las ven ras d el pro
d ucror, (b) los pro ducto s que com

pra de la indus tr ia represenran una

fracci6n sign ificariva de los costos y
de las co mpras de los co mpradores;

(c) los pro d uc tos que co mpra de la

in d us tr ia son esran da res 0 indi fe

renciad os, (d ) enfre n ta pocos costos

de ca mbios, (e) obt ieue pocos bene

ficios : (0 los co mpradores supo nen

una ame naza creible de integraci 6n

hacia arras; (g) el producr o de la

in dustria es intrascendente para la

ca lidad de los producros, bienes 0

se rvicios, de los co mpradores; y (h)

los co mpradores t ienen la inforrna

ci6 n co rnp lera.

Los sigu ien tes crite rios necesitan

ser conside rados cuando se trata

SUSTITUTOS

Amena za de nuevos
participantes -

PARTICIPANTES
POTENCIALES

Figmll 5. Fuerzas qu e gui an la comperencia en la indu stria
Nota: Porter (1980)

COMPRADORES

miniscula

Poder de negociaci6n
de los compradores

1

u
COMPET IDORES
EN LA INDUSTRIA

Rivalidad Entre
Firmas Existentes

Poder de negociaci6n
de los provee dores

Amenaza de productos, bienes
y servicios, sustitutos

PROVEE DORES ------+

EI M odelo d e Porter de las fu erzas
que guian la co m pe te ncia en la in
dustria

Porter (1980) present6 un modelo
pa ra llevar a cabo el ana lisis estruc 
tura l de las industrias, indicando
qu e h ay cinco fuer zas q ue co n d u

ce n la co mpete ncia en la industria:
el po de r de negociaci6 n de los pro
veed ores, el po der de negociaci6n

de los co mprado res; la riva lidad

entre las firmas exisrenres, la arne

naza de nuevos pa r t icipan tes; y la

ame naza de pro d ucros, bienes 0

se rv icios, sus t itu tos. EI Gob ie rno

necesita se r inclu ido en ese ana lis is
(Freeman , 1984)_ D os co rnp o nen

tes impor ta n tes (gru pos de interes)
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Figura 6. Modelo de gestion de una relaci6n de grupos de interes
Fuente : Adaptado de Kotler y Fox (1985)

co n proveed ores: (a) los proveed o

res pue de n ejercer poder de n ego

ciacion so b re los participantes en

una ind ustr ia que amenaza con ele
va r los precios, y (b) los proveedores

pued en eje rce r poder de negoci a

cio n so bre los participantes en una

industria que ame naza con red ucir

la ca lidad de los b ienes y serv icios

q ue se ra n co mpra dos. De ac uerdo
co n Porter (19 80), un gru po d e pro

veedores es poderoso si 10 sigu ien

te se aplica: (a) esra dominado por

unas poca s cornpafuas y estan mas

co nce nt rados que los de la ind us

tri a a la q ue le venden, (b) no esran

obligados a co mpe t ir co n ot ros pro

ductos sus t itu tos pa ra ventas en la

industria, (c) la industria no es un

cliente importante para el gru po
proveed or, (d) el producto del pro

veedor es una ent rada importante
pa ra el negocio del co mpra dor, (e)

los productos del grupo de provee

d ores so n diferenciad os 0 h an ele

vado sus costos de cambio, y (0 el
grupo d e proveed ores plantea una

ame naza cre ib le de integracion h a

cia adela n te .

La rivalidad en tre los co mpe t idores

existe n tes adopta la forma fami liar

de di sputar se u n puest o, us ando

tacti cas co mo la co m petencia de

pr ecios, publici tar batallas, p resen

taciones de productos, y servicio al

cliente 0 garan tias in crementadas.

De acuerdo co n Porter (19 80) , la
riva lida d in tensa es e l resulrad o de

un nurner o de factores est ruc tu ra les

qu e inter acru an: (a) co mpe t idores

n umerosos 0 igu almente ba lun
ceados, (b) creci m iento lento de la

ind us tria , (c) costos fijos 0 de alm a

cenamien to altos, (d) falta de d ife

renc iacio n 0 cos tos de ca mb io, (e)

capacida d au me n ta da en gra ndes

ca ntida de s, (0 co mpe tidores diver
sos, (g) intereses estra regicos alt os, y

(h) altos co ntroles de salida.

O tro grupo de inrer es imporranre
es el Gob ierno . En muchas indus

trias, el G obierno es un co mpra dor

o proveedor, e in clu sive en algunos

pa ises un competidor, y puede in-

fluir en la competencia de la indus
tri a co n las politicas que adopta . EI

G obierno pu ed e tarnb ien afecta r la
posicion de una industria co n sus t i

tutos a traves de n ormas, subs id ios,

u otros medios. El lobby es una ac

tividad importante co mo forma de

negoci ar con las oficinas de Gob ler

n o . Este anallsis es una forma de ver

a estos gru pos de inreres.

EI M odelo de M arketing d el Publi
co d e K otler y Fox
Kotler y Fox (1985) definieron 10
sigu ien te: "Un publico es un gru po

di st into de gen te 0 de o rga n iza

cio nes que tiene u n inter es real 0

pot encial y/o efecto en una ins t itu

cio n ". "Un publico se convierte en

merc ad o cua ndo la ins riruc io n deci
de que desea atraer ciertos recursos

(participacion, tasas, d onaciones,

y sim ilares ) d e ese publico a tr aves

del o frec im ien to de un co nju nto de

beneficios a ca rnb io" . Los autores

presentaron el esce na rio en el cua l
una firma lleva a cabo los in rerca rn

bi os. Los co mpone n tes principales

d e ese escenar io de marketing so n:

(a) ambiente interno , (b) ambiente

del mercad o, (c) arnb ien te publico,

(d) amb iente co mpetitivo, y (e) rna

cro ambien te. La Figura 6 m uestra

este escen ar io de marketing.
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M odelos y m apeos de fi rmas

U n deb ate al rep en sar la responsabi

lid ad socia l del negocio , apa reci do

en Rethinking the Social Responsibility
of Business (20 05) , fue recientern en 

te llevad o a cabo po r Milton Fried 

man , John Mackey, y T.J . Rogers.

En Whole Food s, el exiro fue med i

do en cu an to valor pu ed e ser crea do

para sus seis grupos d e inrer es mas
importantes: clientes, mi embros del

equipo (ernplead os), inver sionista s

(accionistas), vende dores, co m un i

dades, y el amb ien te. La Figura 7

muestra este modelo .

Rob erts y King (1989) presenraron

cua tro pasos basicos en la gestion de

los gru pos de interes, indicando que

el primer y mas im porranre paso es la
identificacion de cua les son los gru

pos de interes. L1 Figura 8 mu estr a el

mapa de un im portante fabrica nte de
auros. Esre mapa incluye los grupos

de interes qu e so n externos a la or

gan izacion co mo son la co m un ida d

fin an ciera, el Congreso, y las normas

del G obi erno , asi como los gru pos de

interes internos de la firma .

M odelo propuesto
U n modelo propuesto para la ges

tion de la comunidad vincu lad a y

grupos d e interes
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Figura 7. Modele de filosofta de los grupo s de inreres de Wh oie Foods

q ue esra supone que los ge ren tes y
ot ros agen res ac tuan co mo si todos

los in ter eses de los gru pos de inreres

tuvieran valor intrinseco" (p . Porter

(1980) presenro la es truc tu ra de la

ind ustri a co rnpuest a por eIpoder de

ne gociacion de los proveed o res y de

los cornpradores (clienres 0 co ns u

rnidores). la riva lid ad y ameuaza de

los co rnperidores (actuales, en tran

tes, y su stitur os), y por el Gobierno.
En ca rnbio, Hell er (1997) indico

que la alta gere nc ia esta enca rgad a y

es responsabl e a n te los propietario s
de sus acciones , de los ern plea dos

deb ajo del alto lid er azgo , y de los

cl ientes 0 consu rnidores.

..

..

..

..Crecimiento
de las Ventas
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Encantados

Innovaci6n &
Servicio al Cliente
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•
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Comunitarla &

Ambiental

Com unidad
Financiera

La ba se para presenrar un a reo ria

so bre grupos d e inrer es ha sido res
paldada po r los diferentes intenros

de responder al Principia de quien
y que real mente se debe rornar en

co ns iderac io n par a cad a grupo

(Freeman , 1984). Los modelos y

mar cos teoricos h an sido d esar ro
llad os sigu iendo las pr eguntas de

(a) iq u ienes so n ? (su s arr ibu tos ),

(b) iq ue d esean? (su s necesid ad es,

o bje t ivos , 0 fines); y (c) icomo va n

a co nsegui rlo? (su s medic s 0 recur

sos ) (Fr ooman , 1999). U na relaci on

di adi ca en tre la firm a y cad a gru po

d e inrer es, cada una independ iente

d e la o t ra , es crucial. La vision esrra
regica, 0 d e largo pla za, y la rn isio n

y va lo res co rn par ridos de la firm a

en el negocio deben se r de finid os

e n terrninos d e los at rib uros de los
ac to res y guia dos por el liderazgo d e

est ilo tra nsformacional.

d eben estar alin eadas con los o b

jet ivos e inrereses d e la fi rma. Pre

b le (2005) clas ifico a los gru pos de

in reres como : primario , pub lico , y

sec und ar io . Donald son y Preston

(19 95) es t ip u laro n los tre s aspectos

c n rrc lazados de la reorta d e los gru 

pos de inreres: s icndo descr iprivos

en naturaleza, pr esenrando y expli

ca ndo las rclacioncs o bse rvadas en

el mundo externo; seg u ido por su

va lo r in strumenta l y pred icti ve : y

reniendo a su asp ecto normative

co mo 10 cscncial de la teoria. Do
na ldso n y Presto n (1995) afirm aro n ,

"La exactirud de scriptiva de la teo 

ria supo ne la verdad de la ese nc ia de
la co ncepc io n normati va, en tanto

Accion istas

EI pluralism o cultu ral en esre esce 

nario globa l es un aspec ro irnpor

tanre, debido a q ue tr ata co n grupos

de inreres d e diferenres naciones y

culru ras . Hofsted e (1980 ), en su re

vo lucionari a invest igacion, intento

deterrninar ernpirica me n re los cri

terios prin cipales por los cua les las

cu lru ras n acionales d e 40 nacio nes

indepcndicnres escogidas se di fe

renciaban .

EI enco n t ro cuarro criterios que fue

ron dcn orninados como dimension es.

distancia del pod er, evasion de la in
certidumbre, individualismo-colectivis

mo, y mascu lin idad -feminidad . EI en

ten dim iento de las dirn ensiones de [a

culrura nacional pued e ser compa rado

Prensa y Me dios

Figura 8. Mapa de los G rupos de ln tcrcs de un Fabr icant e de Autos

Esre es un asp ec ro funda me ntal que

debe ser conside rado cuando se

desa rrolla un modelo para ayud a r

a los gere n tes a enrender las nece

sid ades de los grupos de interes y

para maneja rlo s es tr ateg ica me nte,

busca ndo la rentab ilid ad yact ivida d

ex itosa de la co m pa nia.

La identifi cacic'm de los gru pos de

interes es tra teg icos es un paso ini 

cial funda men ta l para luego co

nocer su s necesidades, las cua les

OPEP
(Organizaci6n de Pafses

Exportadores de Petr6leo)

Gob iemo del
Estado y Local

Gob iemo
Federal

. Cong reso

Sucursal Ejecutiva

Reguladores del Gob iemo
Ambientalistas

Competidores

Clientes

Distribuidores
de Autos

Consumidores
Actlvistas

Empleados

Sindicatos
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Figura 9. Modelo propuesto para la gestion de la comunidad vinculada y grupos de interes
Nota : Elaboracion propia

En general, pode mos decir qu e, en
una economia global, los stakeholders
(comunidad vinculada) han to rnado
una mayor relevanci a qu e los share
holders (accionistas), al estar estos ul
tim os incluidos en los primeros. Los
aspectos de responsabilidad socia l,
gobierno corpo rativo, cuidado am
biental y ecologico, ent re otros, obli
gan a sabe r liderar diversos gru pos
de interes qu e conformen la comuni
dad vinculada para qu e se constitu
yan en un apoyo a la organ izacion y
hacerla mas competitiva en el secto r
mundial donde opera.

ras imp ortantes para controlar las
decisiones estrategicas y el logro
de los objetivos. En los tableros, se
identifican los compone ntes princi
pales de la organ izacion: accionistas,
clientes, ernpleados, proveedo res,
grupos especiales de interes, Gobi er
no, y comunidades. EI tablero usa
los objetivos de los gru pos de inte
res, representando sus necesidades,
y desarrolla un conjunto apropiado
de medidas y objetivos para ellos
(Kaplan & Norton, 2001) . Se ne
cesita un tab lero de desernpeno de
los grupos de interes para rastrear la
satisfaccion de varios de sus cornp o
nentes que tienen intereses criticos
e impactan en el desemperio de la
organizacion.

Grupos de lnteres
Intemos

Culturas de Bajo Contexto

y los gru pos de interes en un a are
na competitiva global. La Figura 9
muestra el modelo propuesto .

Los tab leros de control integrales
(balanced scorecard) son herrarnien-

I
~", , ,

' ....

Culturas de Alto Contexto

con las dimensiones de la personalid ad
en la conducta del individuo.

Se presenta un modelo para ayudar a
los gerentes a desarrollar una gestion
efectiva de la comunidad vinculada
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