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JEn quién se pone el foco? Identificando '"stakeholders'" para la formulacion de la mision
organizacional ~
Humberto Fal¢ao Martins y Joaquim Rubens Fontes Filho

La literatura organizacional - académica o comercial - por lo general exalta el advenimiento de
una era de focalizacion en el cliente, expresion €sta que se repite en una serie de enfoques sobre
cambio organizacional, planificacion estratégica y sistemas de gestion organizacional (corporate
governance) '. Mas alla de que existe en la literatura organizacional una amplia variedad de conceptos
de cliente %, cabe preguntar: ;sera éste un hecho o un discurso (normativo o ilusorio) seductor? ;sera
que debe ser asi, en tanto hecho o discurso? ;qué otros actores interesados o beneficiarios del éxito
organizacional deberian también ser tomados en cuenta? ;en qué medida esta orientacion se aplica a
todas las organizaciones (econdmicas, comunitarias, estatales) indistintamente? Este trabajo esta
dirigido a dar respuesta a éstas y otras interrogantes planteadas por la teoria de los stakeholders.

Nuestro principal proposito es operacionalizar un modelo conceptual de identificacion de
stakeholders propuesto por Mitchell, Agle y Wood (1997). Esto implica: a) proponer una metodologia
para la definicién de quién es y quién no es stakeholder; b) sobre la base del argumento de que esto es
esencial para la correcta (re)formulacion de la mision organizacional y para la construccion de un
modelo de gestion que asegure la evolucion organizacional sustentable. Nuestro objetivo es contribuir
con las discusiones propuestas por la literatura y posibilitar la construccion de modelos de gestion
organizacional para las organizaciones publicas y privadas sobre bases mas sustentables.

El texto esta estructurado en dos partes. En la primera parte, procuramos elaborar
conceptualmente el significado de la utilidad de la teoria de los stakeholders para la gestion
organizacional contemporanea, a partir de: a) una vision general acerca de la teoria de los stakeholders;
b) la caracterizacion de la relevancia y de la contribucion de la teoria de los stakeholders para la
construccion de una vision mas abarcativa sobre el cambio y la evolucidon organizacionales; y ¢) una
reflexion sobre problemas recurrentes en la formulacion de la mision organizacional. La segunda parte
es aplicada y en ella intentamos una operacionalizacion del modelo propuesto por Mitchell, Agle y
Wood mediante: a) una descripcion del modelo y la definicion de sus principales variables; b) el
desarrollo de una secuencia metodologica para la identificacion de los stakeholders; y c) la
presentacion de algunas consideraciones sobre las implicaciones de la aplicacion y el desarrollo futuro
del modelo propuesto.

I - Perspectiva conceptual
1. La teoria de los stakeholders. Significado y contribucion

Existen multiples definiciones de stakeholders, que varian de un extremo a otro a lo largo de un
continuum. En un polo, se ubican ejemplos de definiciones muy amplias, tales como: stakeholder es
cualquier actor (persona, grupo, entidad) que tenga una relacion o intereses (directos o indirectos) con
o sobre la organizacion (Thompson et al., 1991; Donaldson & Preston, 1995). En el polo opuesto, se
tienen ejemplos de definiciones restringidas, tales como: stakeholders (primarios) son actores (o
categorias de actores tales como empleados, gerentes, proveedores, propietarios/accionistas y clientes)
poseedores de intereses y expectativas sobre la organizacion, sin los cuales la organizacioén no seria
posible (Bowie, 1998; Savage, 1991; Hill & Jones, 1992; y Nasi, 1995).

El punto en comun de estas definiciones es que todos los conceptos (amplios o restringidos)
tienen como telon de fondo las siguientes interrogantes: ;jen funcidon de qué intereses son gerenciadas

(*) Version ampliada del documento presentado en el 111 Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y
de la Administracion Publica, celebrado en Madrid, Espaiia, del 14 al 17 de octubre de 1998.
Traducido del portugués por Carlos Sanchez.
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las organizaciones? ;ja quién y para qué realmente interesan (o deben interesar) las organizaciones?
(qué intereses tienden a hacer prevalecer los sistemas de gestion organizacional contemporaneos en
detrimento de qué otros intereses? ;qué intereses deberian prevalecer o por lo menos no ser ignorados o
marginados? En este sentido, la teoria de los stakeholders viene al encuentro de estas interrogantes
desde dos principales perspectivas, a saber: a) descriptiva (qué intereses prevalecen y cudles son
desestimados en los actuales sistemas de gestion organizacional); y b) prescriptiva (qué intereses deben
ser privilegiados o no marginados para la sustentabilidad de la organizacion en el largo plazo).

En relacion con la perspectiva descriptiva, el enfoque de los stakeholders indica que los sistemas
de gestion empresariales estan centrados en el mercado (privilegian los intereses de accionistas y
clientes) - admitiéndose la existencia de otros, mas orientados en mayor o menor grado hacia los
intereses de stakeholders tales como financiadores, empleados y comunidad.

Por su parte, la segunda perspectiva se basa en la evidencia empirica y el consenso normativo
para proponer que la marginacion (desestimacion sistematica) de un interés en beneficio de otros afecta
la capacidad de supervivencia de la organizacion en el largo plazo (Preston, 1990), teniendo en cuenta
la correlacion entre la satisfaccion de multiples stakeholders y la capacidad de las organizaciones
econdmicas para generar riqueza (valor de las acciones) en el largo plazo.

La perspectiva normativa se basa en una vision institucional de la organizacion, definida como un
escenario de multiples intereses competitivos, y a veces conflictivos, en un espacio social en el que los
stakeholders juegan en diferentes posiciones de poder, y en el cual la sustentabilidad organizacional
depende de pactos (trade-offs) y arreglos cooperativos especificos (principalmente entre stakeholders
primarios, sin los cuales la organizacion sucumbe, y otros momentaneamente relevantes).

La gran contribucion de la teoria de los stakeholders a la teoria de las organizaciones es permitir
un tratamiento mas abarcativo de los multiples campos de racionalidad involucrados en la trama
organizacional. Una ampliacion de este campo de vision es especialmente util, porque existe una gran
cantidad de enfoques reduccionistas, centrados en el interés del accionista/inversionista (teoria de la
firma, por ejemplo) o centrados en el interés del cliente (gerencia estratégica de la calidad, por
ejemplo). Segliin observa Selznick (1996:272): “Ver la empresa ‘como una institucion’ es verla
continuamente preocupada por tomar en consideracion a los stakeholders relevantes, cumpliendo
compromisos de largo plazo, siendo sensible a la estructura de la autoridad que la opera. Todo esto
entra en conflicto con la visidon todavia dominante de que la empresa es una asociacion voluntaria de
accionistas [para un determinado grupo de clientes] que detentan la propiedad de la empresa [y el poder
de escoger y comprar sus productos] y que son los tinicos miembros que deben realmente ser tomados
en cuenta. Esta doctrina oscurece las realidades del poder, la subordinacion y la responsabilidad
[...] Una teoria institucional de la firma es una voz de resistencia a esta cultura de estrechamiento de la
vision, ofrece guias para la reflexion sobre la responsabilidad empresarial, y arroja luz sobre cuestiones
tales como la maximizacion de las ganancias o de los retornos sobre el capital [o de la
competitividad]”. (Los subrayados son nuestros).

El campo de la administracion publica requiere de una atencidén extremada en relacion con el
estrechamiento de la vision referido por Selznick. En primer lugar, porque respecto de la gerencia y de
las organizaciones publicas imperan teorias basadas en visiones ortodoxas, que se ubican en la
perspectiva dominante de stakeholders definidos como tales con referencia al Estado (politicos y
burocratas, principalmente). En segundo lugar, porque numerosas alternativas a las visiones ortodoxas
se convierten en antitesis peligrosas en la medida en que prescriben la adopcion de modelos de gestion
empresarial ortodoxos (focalizados en el cliente o en el agente ptiblico como empresario). Esta vision
inspir6 el inicio de lo que se convino en llamar “revolucion gerencial” en la administracion publica, y
no obstante haber evolucionado en diferentes direcciones (en el sentido de visualizar campos de
racionalidad mas amplios en la gerencia publica), los enfoque ortodoxos todavia poseen un gran
atractivo.
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2. Teoria de los stakeholders y transformacion organizacional

Una gran parte de los enfoques contemporaneos sobre gestion y transformacion organizacional se
basan en la idea de la covariacion estructural °, segin se expresa principalmente en la teoria
contingencial y en derivaciones que incorporan elementos de la denominada teoria avanzada de
sistemas. Esta idea esta presente en forma subyacente en una serie de enfoques de optimizacion
organizacional - desde los més consagrados y elaborados desde el punto de vista metodologico-
conceptual hasta los mas oportunistas, que se proponen como panaceas y alientan el advenimiento de
modas gerenciales. No obstante ello, lo que nos interesa es recuperar estos argumentos y utilizarlos
para ampliar la comprension acerca de la gerencia contemporanea, y destacar la importancia de la
teoria de los stakeholders para esta comprension.

La nocion de covariacion estructural asigna un lugar de privilegio a la relacion entre la estructura
organizacional y la dindmica del ambiente externo a la organizacion, a partir de variables tales como la
tecnologia, el mercado y las personas (Burns & Stalker, 1961; Woodward, 1965). La gran contribucion
de estas escuelas fue la proposicion de que existe una dindmica organizacional en funcidon del ambiente
externo: en la medida en que se producen variaciones en la tecnologia (innovacion), en los mercados
(expansion, diversificacion) y en las personas (cultura), varia la estructura, de manera que la
organizacion se pueda mantener en capacidad de responder a las demandas del ambiente, y por
consiguiente, sustentar su supervivencia. La proposicion original de la teoria contingencial sugeria un
patron adaptativo entre la organizacion y su medio. De acuerdo con esta vision, las organizaciones
serian variables dependientes del medio en que actian, y en la medida en que el medio se tornase cada
vez mas inestable, la covariacion estructural correspondiente apuntaria hacia un patron de organizacion
y de gerencia interna mas flexible, de modo de poder dar respuesta a los rapidos e imprevisibles
cambios ambientales. Las organizaciones que no estdn sujetas a fuertes presiones o inestabilidades
ambientales, podrian operar siguiendo un patron de organizacion mas rigido, basado en reglas,
estructuras y procedimientos estables. La planificacion estratégica ocasional, basada en la suposicion
de que los ambientes pueden ser mapeados en forma extensiva, y el desarrollo organizacional (DO),
basado en la suposicion de que en funcion de estos posibles mapeos las estructuras pueden ser
coherentemente moldeadas, se derivan de esta vision.

En el marco del mainstream de la teoria de las organizaciones, la denominada teoria avanzada de
sistemas (Wood, 1996) evoluciona la proposicion de la covariacidon estructural en direcciones mas
amplias. En primer lugar, se hace énfasis en que la evolucidén organizacional no solo depende de la
evolucion del ambiente externo, sino sobre todo de la evolucion del patréon de interaccion entre la
organizacion y su medio, sobre el cual ya no se tiene una vision adaptativa, sino interactiva (Morgan,
1996). En segundo lugar, y de manera complementaria, se propone la idea de que las organizaciones
cambian o evolucionan no sélo en funcidon del medio externo, sino por si mismas y para si mismas
(auto-organizacion o autopoyesis) en funcion de su capacidad cognoscitiva (capacidad de aprendizaje
sobre si mismas y sobre el ambiente) o de sus contradicciones estructurales (dialéctica). Por una parte,
la optimizacion del patron de interaccidn encuentra como restriccion una creciente complejidad
ambiental, vale decir, la imposibilidad de que se conozcan y se controlen multiples e ilimitadas
variables, cuyo comportamiento sigue patrones erraticos y caoticos. Por otra parte, la capacidad de la
organizacion para reproducirse en forma independiente del ambiente, pudiendo inclusive modelarlo
parcialmente, enfrenta como restriccion la gerencia de sus contradicciones internas. El pensamiento
estratégico, la capacidad de los actores organizacionales para situarse en los contextos interno y
externo, con base en la idea del aprendizaje organizacional (aprender a ampliar el dominio
cognoscitivo sobre la organizacion y sobre el ambiente), son nociones compatibles con esta vision - si
bien han sido propuestas mucho mas desde la perspectiva contingencialista.
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La utilidad de un concepto ampliado de covariacion estructural se deriva de la propia
complejidad de la sociedad contempordnea, marcada por incertidumbres, imprevisibilidades,
turbulencias y perplejidades, que imponen a las organizaciones contemporaneas no solo amenazas y
oportunidades emanadas de variables econdmicas, mercadoldgicas, culturales o tecnologicas cada vez
mas inestables, sino que también hacen aflorar en los diversos contextos organizacionales (macro-
social o micro-organizacional) conflictos, ambigiliedades y contradicciones que no mantienen una
correlacion precisa de interdependencia con el medio ambiente. Las contradicciones organizacionales
se refieren a la dindmica del juego/lucha que gira en torno a la existencia de una pluralidad de intereses
contradictorios y conflictivos de diferentes stakeholders.

La dimension de las contradicciones internas es altamente relevante en la medida en que los
sistemas de gestion organizacional tienden a favorecer los intereses y expectativas de una clase
restringida de stakeholders (tales como accionistas y clientes), en detrimento, de manera segregante, de
los intereses de otras clases de stakeholders (tales como funcionarios y comunidad), agudizando
conflictos de intereses y generando inestabilidad en las relaciones inter e intraorganizacionales, que
pueden llevar a rupturas (huelgas, boicots, posiciones hostiles, etc.). En esta perspectiva, la variable
fundamental de un concepto ampliado de covariacion estructural es el grado de estabilidad: la
posibilidad (sin probabilidad alcanzable) de que los arreglos se modifiquen abruptamente, ya sea por
presiones derivadas de la complejidad ambiental, ya por presiones derivadas de la complejidad de las
contradicciones organizacionales (internas y externas). Sin embargo, la busqueda de patrones de
correlacién de esta variable con otras relativas a la estructura y a la gestion organizacionales debe
basarse en una perspectiva de interdependencia, no en la posicion de variable independiente (como en
el caso del enfoque adaptativo). Proponemos un concepto de covariacion estructural que considera
estos dos ejes de transformacion organizacional: la dinamica del ambiente externo y la dindmica de las
contradicciones.

En lo que se refiere al eje del contexto, un tipo-ideal de contexto externo estable esta
correlacionado con las variables frecuentemente consideradas en la literatura gerencial y estimadas
como caracteristicas de la antigua sociedad industrial: dicotomia precio/costo o calidad, mercado
masivo, diversificacion vertical, competencia inter-organizacional, orientacion hacia la produccion,
centralizacion y gestion mecanicista. En la perspectiva del eje de las contradicciones, un tipo-ideal de
contradicciones estables tiene como principal variable interdependiente el grado de satisfaccion de los
stakeholders de manera no segregante, vale decir, como derivaciéon de un sistema de gestion
organizacional que atienda de manera no segregante las demandas y expectativas (estructuralmente
conflictivas) de diferentes stakeholders posicionados dentro y fuera de la organizacion, aun cuando los
actores poseedores de diferentes intereses y expectativas no se posicionen en el sentido de que sean
atendidos. Contradicciones estables son aquellas que se mantienen bajo control, sea porque intereses y
demandas son atendidos de manera no segregante, sea porque ni siquiera son percibidas por sus
portadores.

En sentido opuesto, un tipo ideal de contexto externo inestable, construido a partir del discurso
gerencial contemporaneo presente en la teoria y en la practica organizacionales, y proclamado como el
advenimiento de una sociedad del conocimiento, postindustrial, postcapitalista, etc., presupone:
integracion precio-calidad, desarrollo de nichos de mercado, busqueda de la competencia esencial,
formacion de alianzas estratégicas, orientacion hacia el cliente, descentralizacién y autonomia,
internacionalizacién y gerencia estratégica. Desde el punto de vista de las contradicciones
estructurales, la inestabilidad se derivard de la pérdida de control sobre las contradicciones
organizacionales, como consecuencia de la adopcion de sistemas de gestion organizacional
segregantes, que privilegian determinados intereses y expectativas en detrimento de otros percibidos
por los actores que representan esos intereses y albergan dichas expectativas. La Figura 1 ilustra la
correlacion entre las principales variables abordadas e indica cuatro diferentes modelos de gestion, o
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patrones de covariacion estructural, a partir de las caracteristicas en las cuales idealmente se apoyan.

Figura 1 - Perspectivas contingencial y dialéctica del cambio organizacional

DINAMICA DEL CONTEXTO

ESTABLE
gestion gestion
mecanicista mecanicista
Sistema de gestion Sistema de gestion
DINAMICA organizacional organizacional no
DE LAS segregante segregante
CONTRADIC-  INESTABLE  Sistema de gestion Sistema de gestion ESTABLE
CIONES organizacional organizacional no
segregante segregante
gestion gestion
estratégica estratégica
INESTABLE

Este enfoque polar (estable - inestable), atravesado en dos perspectivas (contexto y
contradicciones), sugiere que la supervivencia de las organizaciones contempordneas - y por
consiguiente, el sentido del cambio organizacional - depende cada vez més de su capacidad de adecuar
su modelo de gestion a la dindmica del contexto y de las contradicciones donde acttian.

En lo que se refiere al eje dinamica del contexto, existe una relacion de dependencia entre las
variables ambientales (independientes) y el modelo de gestion organizacional. Esto significa que la
inestabilidad ambiental conduce a la busqueda de estructuras, sistemas de gestion y procesos flexibles
orientados hacia la atencion, de manera sustentable, de las expectativas de los stakeholders - sin entrar
en la discusion de si las expectativas son o no atendidas de manera segregante. Se asume, por lo tanto,
que por lo menos las expectativas y demandas de los denominados stakeholders primarios estan sujetas
a una dindmica creciente: los clientes demandan nuevos productos, los proveedores ofrecen nuevas
tecnologias (fisicas y operacionales), los accionistas exigen nuevos patrones de rentabilidad, los
funcionarios y los gerentes reclaman nuevos patrones de relacion para con la organizacion (relaciones
de trabajo, relaciones desempefo-recompensa). Asi, el imperativo de la flexibilidad se encuentra
intimamente asociado a la necesidad de incorporar las nuevas demandas con implicaciones inmediatas
en términos de cambio organizacional. El imperativo de flexibilidad es propio de un modelo de gestion
estratégica con las siguientes caracteristicas estructurales: integracion entre planificacion y ejecucion
en todos los niveles organizacionales; concepcion de estructuras con una conformacion mas
horizontalizada, en red, en células; patréon participativo de liderazgo, basado en el empowerment;
comunicacion organizacional multidireccional, estructurada e integrada en tiempo real; énfasis en el
pensamiento estratégico; y vision del trabajo como forma de realizacion de algo, de retribucion o de
satisfaccion personal. El gran appeal del modelo estratégico, dejando de lado las modas que procuran
continuamente modelar su implementacion, es la flexibilidad, cada vez mas necesaria, en alguna
medida, en un mundo en continua transformacion.

Por otra parte, cuanto mas estables y previsibles son las expectativas de los stakeholders, mayor
es la posibilidad de establecer reglas de funcionamiento durables relativas a productos, tecnologias,
resultados y recompensas, lo que implica la posibilidad de establecer estructuras mds rigidas. La
estabilidad caracteristica de la vieja sociedad industrial imponia, en efecto, un modelo de gestion
tipicamente mecanicista, basado en una separacion entre la planificacion (cupula) y la ejecucion
(demés gerentes y empleados), estructura piramidal verticalizada, patrén de liderazgo autoritario,
procesos meticulosamente programados y reglamentados, y vision fragmentada del trabajo. El modelo
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mecanicista esta presente en la descripcion de burocracia utilizada por Weber. En la actualidad, el
modelo mecanicista no esta superado; funciona bien dentro de ciertos limites en organizaciones
estables, es decir en aquellas que operan en contextos relativamente estables, donde no se vislumbran
cambios bruscos en la demanda, ni en la oferta tecnologica, ni en los mercados.

En lo que se refiere al eje dindmica de las contradicciones, la relacion de interdependencia de las
variables es inversa al eje dindmica del contexto. El grado de estabilidad de las contradicciones
depende del sistema de gestion organizacional, en la medida en que éste es incluyente o excluyente en
relacion con la pluralidad de intereses de los diversos stakeholders. Cuanto mas estables son las
contradicciones, mas satisfechos de manera no segregante o adormecidos y controlados estan los
conflictos organizacionales. Este tipo de situacidon es tipica de sistemas de gestion organizacional
basados en la inclusion de stakeholders en el proceso decisorio, procurando atender expectativas,
intereses y demandas de manera no segregante, asi como ampliar la base de legitimidad de la
organizacion entre los stakeholders. Entre los varios mecanismos existentes se destacan los siguientes:
participacion en las ganancias; participacion en consejos o comités de representantes de la comunidad,
proveedores, clientes y funcionarios; ombudsperson; filantropia (asistencia interna o a la comunidad);
cooperacion gubernamental; comunicacion (interna o externa), etc. La premisa basica de un modelo de
gestion organizacional con estos atributos es la de integrar los conflictos pasibles de integracion,
asumir y negociar pérdidas, distribuir y compartir ganancias, en fin, no segregar los intereses
estratégicos, aun cuando no sean prevalecientes desde el punto de vista de las politicas y de los
resultados organizacionales. En este modelo, la existencia de multiples instancias de negociacion
amortigua los conflictos y torna las contradicciones estables en la medida en que impide rupturas,
choques, enfrentamientos y embates disfuncionales. Los sistemas de gestion organizacional europeos
(particularmente el aleman), las organizaciones no gubernamentales y algunas organizaciones estatales,
constituyen aproximaciones empiricas de este modelo.

Por otra parte, la inestabilidad de las contradicciones se deriva de un modelo de gestion
organizacional excluyente, basado en la prevalencia de intereses, demandas y expectativas de un
conjunto restringido de stakeholders (con frecuencia accionistas, clientes o gerentes), en detrimento -
por su caracter segregante - de otros stakeholders que, no obstante representar intereses diversos, son
apartados del proceso decisorio y de la comunicacion organizacional. Tal modelo puede incluso llegar
a implicar algun nivel de participacion, pero orientada hacia la legitimacion de la formulacion de
politicas organizacionales centradas en los intereses de una categoria aislada de stakeholders en
detrimento de otras - a menudo operacionalizadas mediante procesos de planificacion estratégica y
capacitacion gerencial de caracter doctrinario y catequético. Este modelo expone a las organizaciones a
las inestabilidades derivadas de ataques, crisis de legitimidad (interna y externa), rupturas, escisiones,
posiciones hostiles, stress, insatisfaccion funcional, demandas judiciales, aplazamiento de demandas,
etc., afectando significativamente su sustentacion en el largo plazo. Ejecutivos que venden el control
accionario, accionistas que sustituyen a los ejecutivos y directivos que exigen sumision de los
empleados, son ejemplos de este modelo que ilustran la literatura empresarial.

El modelo presentado propone que las organizaciones desarrollen esfuerzos diferenciados de
cambio organizacional, de modo de alcanzar un nivel 6ptimo (no maximo) de flexibilidad, en relacion
con el grado de estabilidad del contexto en el que actiian, asi como alcanzar un nivel 6ptimo (no
maximo) de estabilidad de sus contradicciones internas, procurando desarrollar un sistema de gestion
organizacional no segregante. La inclusion de un segundo eje (de las contradicciones) a la cuestion del
cambio organizacional, permite la expansion de la idea de alineamiento estratégico en una dimension
que va mas alld de la flexibilidad estructural. Estar alineado es desarrollar un modelo de gestion
compatible con la dindmica de la complejidad ambiental, y al mismo tiempo, desarrollar un sistema de
gestion organizacional compatible con un nivel administrable (no desagregador, no segregante) de
tension organizacional derivada de las contradicciones estructurales. Las organizaciones necesitan, en
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diferentes grados, transponer la barrera entre un modelo de gestion mecanicista y otro estratégico, entre
un sistema de gestion organizacional segregante y otro no segregante, en la justa medida en que sus
ambientes y la pluralidad de intereses que sustentan la organizacion asi lo requieran. Esta perspectiva,
captada en forma global por la teoria de los stakeholders, esta presente solo ocasionalmente en los
instrumentos de gestion organizacional estratégica mas consagrados, basados en definiciones parciales
de la mision organizacional.

3. Problemas recurrentes en la formulacion de la mision organizacional

Las definiciones amplias referidas a los stakeholders son cada vez mas Utiles y necesarias en la
medida en que crece la complejidad ambiental de las organizaciones, tanto en la perspectiva de la
dinamica del ambiente externo como en lo que se refiere a la dinamica de sus contradicciones
estructurales. La complejidad creciente o alta complejidad, implica la necesidad de una permanente
discusion estratégica, basada en un seguimiento amplio y sostenido que, a su vez, conduce a la
continua revision de metas, objetivos y misiones. La planificacion estratégica convencional, ocasional
y basada en la elaboracion de planes, ya no responde a este contexto. La condicion de complejidad
impone a una buena parte de las organizaciones contempordneas un desafio de perfeccionamiento del
pensamiento estratégico de los actores involucrados, directa e indirectamente, en las decisiones
estratégicas para alcanzar los niveles deseables de sustentabilidad organizacional.

En los procesos de discusion/revision estratégica existe, en alguna forma, una sélida interrelacion
entre vision, mision, objetivos y metas (no necesariamente en esta secuencia), elementos esenciales de
un banco de datos gerencial altamente relacional. Lo que es critico es que la formulacion inadecuada de
un campo afecta a los demas. Lo que nos interesa enfatizar es que formulaciones inadecuadas de la
mision organizacional pueden dar como resultado o ser consecuencia de formulaciones inadecuadas de
objetivos, metas y vision.

Una primera categoria de problemas con la formulacién de la misidon es que ésta es tratada
predominantemente por las metodologias de planificacion estratégica como una variable independiente
de la dinamica del contexto externo, definida “técnicamente” en funcion de las expectativas del
mercado (accionistas y clientes) y de los dirigentes y sus percepciones sobre los demads intereses (muy
en el estilo de los procesos endogenos de planificacion estratégica). Esto es todavia mas dramatico en
el caso de las organizaciones publicas, que lidian con una diversidad de actores externos e internos, que
dificilmente podrian agruparse en una categoria genérica de cliente. Queda clara la limitacion de este
enfoque, por no captar la dimension dialéctica de las contradicciones organizacionales (toda vez que
estd focalizada en actores externos) en su amplitud particular, y ademas, por no imprimir a la dindmica
del contexto externo un caracter mas interactivo, no deterministico (en el sentido de que éste podria ser
una variable interdependiente, posibilitando la construccion de una arquitectura estratégica mas
favorable a la organizacion).

Una segunda categoria de problemas con la formulacién de la misidon consiste en que la mision
organizacional debe reflejar s6lo un proposito (“la mision socioecondémica”, “la razoén de ser”, “el
proposito basico”). Este tipo de creencia termina por llevar a declaraciones de mision basadas
exclusivamente en la perspectiva de un determinado stakeholder *, sea del cliente (caso de misiones
que reflejan la necesidad del cliente), sea de los gerentes o accionistas (caso de las misiones
relacionadas con productos y con la supervivencia institucional). Esta tradicion ignora el hecho de que,
segun la vision institucional de la teoria de los stakeholders, no existe una tnica misidén organizacional,
sino varias misiones mas o menos conflictivas que se posicionan y reposicionan segin sus propios
atributos. La limitada racionalidad lineal e isomorfica de la unimision se torna cada vez menos util para
la percepcion de multimisiones impuestas por la complejidad ambiental, que se disputan diferentes
focos de atencion.

Una tercera categoria de problemas con la formulacion de las misiones organizacionales reside en
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su verdadera utilidad en relacion con los procesos de formulacion estratégica. El nticleo del problema
estd en que las declaraciones de mision se tornaron cada vez mas pura retorica, discurso organizacional
de marketing y endomarketing, que elementos activos de la agenda de discusion y de pensamiento
estratégico necesarios para la sustentablidad organizacional. Por una parte, “muchos ejecutivos se
encuentran perdidos en medio de las declaraciones de mision y de vision. La mayoria de esas
declaraciones se transforma en una miscelanea de valores, metas, finalidades, filosofias, creencias,
aspiraciones, normas, estrategias, practicas y descripciones. Son por lo general un amontonamiento de
palabras irrelevantes, confusas, inconexas y vacias, que provocan la reaccion: ‘es verdad, ;y de ahi
qué?’ ” (Collins & Porras, 1996:42).

Por otra parte, muchas organizaciones formulan la mision para ostentarla en las paredes de los
recintos, en las homepages, en los panfletos y en la punta de la lengua de los funcionarios, como
“prueba” de pensamiento estratégico, como demostracion de modernidad gerencial. Este sindrome de
jugarreta estratégica contamina las organizaciones y puede ser un camino eficaz para la banalizacién
del pensamiento estratégico. Representa, realmente, la materializacion de una légica utilitarista, que al
trabajar el concepto en forma superficial impide la ocurrencia del verdadero pensamiento estratégico,
que pudiera tener lugar a través de una reflexion efectiva, posibilitando inclusive aperturas al debate
sustantivo.

Las misiones organizacionales deben, por el contrario, reflejar los intereses y expectativas de los
stakeholders, que ciertamente cambian y se reacomodan en el espacio-tiempo social. Una primera
discrepancia de esta proposicion en relacion con la planificacion y la gestion estratégicas centradas en
el mercado es que, seglin la perspectiva de la teoria de los stakeholders, 1a misioén de la organizacion es
cambiante, variando de acuerdo con la trama contextual de intereses que la sustenta. Una segunda
discrepancia se refiere a la ubicacion de la mision en el ciclo de la planificacion: la formulacion de la
misioén puede no ser un punto de partida para las demas formulaciones (antecediendo a la definicion de
objetivos y de metas), pero en cualquier hipotesis, debe ser un elemento referencial en torno al cual se
(re)posicionan los objetivos, las metas y los macroprocesos. En cualquier situacion, los procesos de
gestion estratégica requieren, como etapa esencial, la identificacion y el constante seguimiento de los
stakeholders y la consiguiente formulacién/revision (dindmica) de las misiones en funciéon de los
intereses dominantes (de forma no segregante) °.

En este sentido, es importante afirmar que una misién prioritaria debe reflejar, en forma
implicita o explicita, los intereses y expectativas de los stakeholders definitivos (ler. lugar) y
expectantes (20. lugar), pero nunca su enunciado, asi como tampoco la accion organizacional, debe
desestimar los demas. Este hecho afirma la importancia de conocer los stakeholders y sus expectativas
en relacion con la organizacion.

Aun cuando muchas veces el basamento conceptual de la teoria de los stakeholders sea atractivo
por la ampliacion que conlleva de la vision organizacional, la imposibilidad de definir los stakeholders
de forma precisa o sistematica dificulta la operacionalizacion de los conceptos clave y reduce su
contribucion aplicada (a la identificacion de quién realmente cuenta en un tiempo y un espacio
delimitados), y porque, en los polos, se deducird que todos (amplio) o sélo algunos (primarios o por
arreglos arbitrarios) cuentan o deben contar en los sistemas de gestion organizacional. La
operacionalizacion del modelo conceptual de identificacion de stakeholders de Mitchell, Agle & Wood
que proponemos en el proximo apartado, apunta a proporcionar formulaciones de mision mas
adecuadas.

IT - Perspectiva aplicada
4. El modelo de Mitchell, Agle & Wood

Mitchell, Agle y Wood (1997) proponen una teoria de identificacion de stakeholders que
ecuaciona esta dificultad y posibilita la operacionalizacion de un concepto (ni restringido ni amplio) de
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stakeholder basado en su énfasis o preponderancia (salience) - concepto éste no aprioristico, en funcion
de la naturaleza o de la posicion relativa de ciertos actores pre-identificados en el escenario
organizacional interno y externo, sino en funcion de la presencia simultanea de ciertos atributos en
actores que afectan o son afectados por los objetivos o los resultados de una organizacion determinada.

Segln la propuesta de Mitchell, Agle & Wood, los stakeholders son actores (internos o externos)
que afectan o son afectados por los objetivos o resultados de una organizacién dada, en diferentes
grados, en la medida en que poseen entre uno y tres atributos basicos: poder, legitimidad y urgencia.
Actores que no presentan al menos uno de estos atributos (no afectan los resultados y/o no son
afectados por los resultados), no son stakeholders.

Este concepto tiene, por lo menos, tres ventajas sobre los demads: a) es politico, pues considera la
organizacion (obviamente, sus propoésitos racionalmente definidos) como una resultante (pacto) de
intereses conflictivos y desiguales; b) es operacionalizable, pues permite la identificacion de
stakeholders en la medida en que se pueda evaluar el quantum de poder, legitimidad y urgencia que
ciertos actores tienen en determinados tiempo y espacio; y c) es dindmico, no deterministico, pues
considera la resultante de intereses en conflicto como movil en el espacio-tiempo social, de acuerdo
con la praxis de los actores. El concepto de Mitchell, Agle y Wood proporciona una equiparacioén de
las perspectivas prescriptiva y descriptiva, en la medida en que sugiere que la finalidad (real e ideal) de
las organizaciones es satisfacer las expectativas de los stakeholders. La cuestion es saber qué
expectativas prevalecen sobre otras y qué es lo que ello implica.

En esta perspectiva, Mitchell, Agle & Wood proponen la tipologia ilustrada en la Figura 2, que
implica diferentes grados de predominio de intereses en direcciéon de las cuales la organizacion se
orienta (o debera orientarse):

Figura 2 - Tipologia de Mitchell

PODER

ADORMECIDO

PERIGOSO

ADORMECIDO @

0 ATRIBUTO: no stakeholders

1 ATRIBUTO: stakeholders LATENTES (adormecidos, exigentes y discrecionales)

2 ATRIBUTOS: stakeholders EXPECTANTES (peligrosos, dominantes y dependientes)
3 ATRIBUTOS: stakeholders DEFINITIVOS

4.1. Definicion de las variables poder, legitimidad, urgencia, y escalas de clasificacion
Seguidamente presentamos las definiciones de partida y definimos las variables que iran a
operacionalizar el modelo.
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Poder. Trata de la existencia o de la posibilidad de obtencion por un actor social - o alguna de las
partes en el juego social, para usar la nomenclatura de Matus (1993) - de recursos coercitivos (fuerza
fisica, armas), recursos utilitarios (tecnologia, dinero, conocimiento, logistica, materias primas) y
recursos simbolicos (prestigio, estima, carisma) para imponer su voluntad sobre otro(s) en una relacion
(juego social). Esta definicion fue adaptada de Mitchell, quien se basé en el concepto de Etzioni
(1964).

Cada recurso de poder debe ser sopesado segun el grado de sensibilidad de la organizacion, que
debe reflejar la importancia debida, o la susceptibilidad o la vulnerabilidad en relacion con
determinados recursos. Organizaciones que dependen de recursos financieros en mayor escala, seran
mas susceptibles a los actores que poseen estos recursos. Organizaciones cuya imagen publica sea
altamente sensible estaran mas atentas a la opinion de actores que detentan un gran prestigio social. Por
otra parte, el alto poder coercitivo del Estado no es amenazador si una organizacion cumple con las
leyes.

El grado de poder de los actores puede ser clasificado segiin una escala de disponibilidad del
recurso, que evalua los recursos de poder detentados por los actores. Este grado es un indice: la
sensibilidad multiplicada por la disponibilidad.

Legitimidad. Es la presuncion o percepcion generalizada de que las acciones de un actor social
(persona, organizacion, marca, simbolo, etc.) son deseables o apropiadas dentro de ciertos sistemas
socialmente construidos de normas, valores, creencias y definiciones. Es evidente que este concepto de
legitimo como socialmente deseable, nacido de Suchman (1995), implica el reconocimiento de que los
actores sociales no siempre tienen claramente definido lo que es deseable en ciertas circunstancias.

La legitimidad puede ser medida segun la atribucion de un grado de deseabilidad de las acciones
del actor, tanto para la organizacion (nivel de legitimidad microsocial) como para la sociedad como un
todo (legitimidad macrosocial).

Imaginemos un actor cuyas acciones son ampliamente reconocidas como deseables para la
organizacion y para la sociedad: una organizacion no gubernamental, en calidad de cliente o de
comunidad. Por otra parte, un cliente que utiliza armamentos en una guerra puede ser deseable para la
organizacion que los produce, pero puede no serlo para la sociedad. Un proveedor que poluciona el
medio ambiente puede no ser deseable para la organizacion ni para la sociedad.

Urgencia. Consiste en el clamor por una atencion inmediata en funcidén de diferentes grados de:
a) sensibilidad temporal de no aceptacion del atraso; y b) criticidad, equivalente a la importancia del
clamor, teniendo en vista la posibilidad de dafio a la propiedad, sentimiento, expectativa y exposicion.

La urgencia es ciertamente el factor que confiere mayor dindmica a esta metodologia. Todo el
analisis aqui expuesto estara ocurriendo en determinado contexto de acuerdo con un momento
especifico en el tiempo. Eventuales cambios de contexto a lo largo del tiempo probablemente exigiran
la reconfiguracion de los analisis.

La escala de evaluacion de la urgencia considera asi la sensibilidad temporal, definida como la
aceptacion o no del atraso, y la criticidad, referida en relacion con la posibilidad de dano a la
propiedad, sentimiento, expectativa y exposicion.

La urgencia se manifiesta, por ejemplo, en el interés de los ciudadanos, en tanto clientes de una
organizacion gubernamental, de que ésta produzca la mayor cantidad posible de recaudacion, toda vez
que hay carencias sociales urgentes que necesitan ser suplidas de inmediato, sin la cual tendria lugar un
gran perjuicio en términos de bienestar (mortalidad, ignorancia, desamparo, etc.)

4.2. Definicion de los tipos

La combinaciéon de los tres atributos en diferentes composiciones lleva a siete tipos de
stakeholders, que se pueden agrupar en las siguientes categorias:
Stakeholders LATENTES:

10
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* Adormecidos: poder sin legitimidad ni urgencia. El poder coercitivo del Estado, mucho dinero o la
influencia de los medios, pueden no servir en absoluto si quienes detentan estos recursos no tienen
urgencia y si su interés no es legitimo. Lo esencial para estos stakeholders es la posibilidad de que
adquieran un segundo atributo (legitimidad o urgencia).

* Exigentes: la urgencia, sin poder ni legitimidad, hace que estos stakeholders solo sean barullentos e
incomodos

* Discrecionales: con legitimidad, pero sin urgencia y sin poder. La atencion a esta categoria de
stakeholder depende del reconocimiento discrecional de la organizacion, lo que normalmente se da
sobre bases filantrdpicas.

Stakeholders EXPECTANTES:

* Peligrosos: urgencia y poder sin legitimidad. Existe, en este caso, espacio para el uso de la coercion
por parte de esta categoria de stakeholder, bajo la forma de adquisiciones hostiles, sabotaje, huelga,
terrorismo, etc.

* Dominantes: son stakeholders con poder y legitimidad, que forman parte de la coaliciéon dominante
(Cyert & March, 1963) en la organizacion. Por lo tanto, sus intereses y expectativas marcan una
diferencia para la organizacion.

* Dependientes: urgencia y legitimidad sin poder hacen a esta categoria de stakeholders dependientes
del poder de otros stakeholders, de adentro o de afuera de la organizacion, de modo de asegurar que sus
intereses sean atendidos o no marginados.

Stakeholders DEFINITIVOS:

* Poseen los tres atributos: son stakeholders expectantes cuyos intereses, al incorporar el atributo que
les faltaba, pasan a ser prioritarios sobre los demas.

5. Operacionalizando el modelo

Seguidamente se describen las etapas para la identificacion y calificacion de stakeholders,
utilizando los conceptos propuestos por Mitchell, Agle & Wood. Presentamos la metodologia en forma
de itinerario, con indicacién de los instrumentos para la recopilacion de datos y los comentarios
pertinentes.

5.1. Listado de stakeholders potenciales (primarios y secundarios)

Los formuladores resefian los actores (personas, grupos claramente definidos o entidades
identificables) internos y externos que pueden, de alguna manera, influenciar o ser influenciados por
los objetivos de la organizacion. Se puede adoptar una metodologia de brainstorming para formar una
masa inicial de datos para su posterior evaluacion. Principales categorias de actores: a) stakeholders
primarios (clientes, propietarios/accionistas, funcionarios, proveedores, gerentes); b) otros stakeholders
(comunidad, medios, gobierno, instituciones académicas, organismos internacionales, competidores,
liderazgos internos, comunidad cientifica, sindicatos, partidos, parlamentarios, jueces, etc.).

5.2. Identificacion de expectativas e intereses de stakeholders potenciales

Para cada stakeholder potencial, los formuladores encaran acciones de dos tipos: a) sondear la
existencia de los atributos (en qué grado estan presentes, en qué forma, extension e intensidad); y b)
sondear cual es la demanda, el interés, la expectativa, con respecto a la organizacion.

La identificacién y el sondeo de stakeholders potenciales debe efectuarse, mediante una
metodologia especifica de investigacion cualitativa, en instrumentos de recoleccion de datos
(habitualmente entrevistas y cuestionarios dirigidos), que permitan a los formuladores la recopilacion
en forma de planillas, como se explica a continuacion.

A este respecto, se debe considerar que tales sondeos pueden elevar los costos y dilatar los
cronogramas al punto de que pudieran llegar a inviabilizar econémicamente el proceso. Una solucion
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seria trabajar con un pequeno grupo, una muestra conformada a semejanza del universo de actores que
interactuan con la organizacion, en forma andloga a la metodologia del focus group. Lo fundamental es
que la identificacion de las expectativas e intereses de los potenciales stakeholders no quede limitada a
los sentimientos o a la intuicion de los formuladores.

5.3. Midiendo el poder

Evaluacién por parte de los formuladores del grado de poder en funcion de la sensibilidad y
disponibilidad de recursos de poder (coercitivos, utilitarios y simbodlicos) por cada actor identificado,
segun la tabla siguiente:

Tabla 1 - Matriz de poder
Recursos de poder

N\

it | PP gl g g A A4 e

Medios coercitivos Medios utilitarios (recursos) Medios
simbolicos
Fuerza | Armas * | Materiales y |Financieros *| Logisticos * | Tecnologicos e |Reconocimien- |Grados de
fisica * fisicos * Intelectuales * | toy estima Poder
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recursos =>
A 1
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* Fuerza fisica = capacidad de generar o actuar con violencia para obligar o retener. G, l S 6 Ty

* Armas = capacidad de generar destruccion fisica.

* Medios materiales y fisicos = materia prima, equipamientos e instalaciones.
* Financieros = crédito, valorizacion de activos.

* Logisticos =localizacion, distribucion, flujo de productos e insumos.

* Tecnologicos & intelectuales = conocimiento, marcas, patentes.

Atribuya valores de 0 a 3 para el Grado de Sensibilidad a los diversos recursos, anotando 0 en
caso de que no haya ninguna sensibilidad con respecto al recurso (insensible) y 3 para una sensibilidad
extrema (recurso critico). El grado de sensibilidad, por estar relacionado exclusivamente con el recurso,
sera el mismo para todos los actores.

Atribuya valores de 0 a 3 para el Grado de Disponibilidad de los actores en relacién con los
recursos, asignando 0 en el caso en que el actor no posea el recurso en cuestion, y 3 cuando lo posee en
una magnitud maxima de influencia.

Llene la linea Grado de Poder del Actor multiplicando el Grado de Sensibilidad al Recurso por el
Grado de Disponibilidad del Actor para el mismo recurso.

Para calcular el Grado de Poder total de los actores, multiplique el Grado de Poder del Actor
calculado anteriormente para los diversos recursos. Obviamente, el nimero final sera bastante grande y
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de poca utilidad practica en términos de comparacion. Esto habra de corregirse mas adelante por la
normalizacion.

Un actor tendrd mayor grado de poder en la medida en que detente mas recursos de poder y, al
mismo tiempo, que tales recursos sean criticos en relacion con las necesidades/vulnerabilidades de la
organizacion.

5.4. Midiendo la legitimidad

Evaluacion del grado de legitimidad en funcion de qué tan deseables y apropiadas son las
acciones de cada actor identificado, en dos perspectivas: para la organizacion y para la sociedad, segin
la tabla siguiente:

Tabla 2 - Matriz de legitimidad

Grado de deseabilidad de los Niveles de deseabilidad
actores
Para la organizacion Para la sociedad Grado de Legitimidad Total
Actor 1
Actor 2
Actor n...

Atribuya valores de 0 a 3 para el Grado de Deseabilidad de las acciones de los actores para con la
organizacion (legitimidad micro-social). La puntuacion 0 significa que las acciones del actor son
percibidas como indeseables y la 3 como altamente deseables y legitimas por el conjunto de integrantes
de la organizacion.

Atribuya valores de 0 a 3 para el Grado de Deseabilidad de las acciones de los actores para con la
sociedad (legitimidad macro-social). La puntuacion 0 significa que las acciones del actor son
percibidas como indeseables y la 3 como altamente deseables y legitimas por la sociedad.

El Grado de Deseabilidad Total de los actores se calcula mediante la multiplicacion de los niveles
de deseabilidad atribuidos al actor frente a la organizacion y frente a la sociedad.

Esta metodologia considera la necesidad de ponderacion y cruce del grado de
aceptabilidad/deseabilidad de la accion de los actores en ambas perspectivas: organizacional y social.
Existe una ponderacion en este cruce, que traduce la idea de que la legitimidad para la organizacion
debe tener sentido en el contexto de la legitimidad social. Asi, la influencia o la demanda de un actor
sera tanto mas legitima para la organizacion, cuanto mas legitimas sean sus acciones para con la
sociedad.

5.5. Midiendo la urgencia
Evaluacién del clamor por la atencion inmediata de cada actor identificado en relacién con sus
expectativas y demandas, seglin la tabla siguiente:

Tabla 3 - Matriz de urgencia

Grado de urgencia de los Criterios de urgencia
actores
Sensibilidad temporal Criticidad Grado de Urgencia Total
Actor 1
Actor 2
Actor n...

Atribuya valores de 0 a 3 para el Grado de Urgencia de los actores. Con relacion a la sensibilidad
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temporal, asigne una puntuacion 0 para la baja sensibilidad (aceptacion total de la demora) y 3 para alta
sensibilidad (no aceptacion del atraso). Para la criticidad, marque 0 para sefialar factores no criticos (no
implican pérdidas) y 3 para factores altamente criticos (implican pérdidas).

El Grado de Urgencia Total de los actores se calcula por la multiplicaciéon de los niveles de
sensibilidad temporal y criticidad percibidos.

Segtin los criterios definidos, un actor tendrd tanto mas el atributo de urgencia cuanto mas
criticas y mas sensibles temporalmente sean sus demandas.

5.6. Identificacion de stakeholders

La identificaciéon de stakeholders se ve posibilitada por la generacion del indice de
preponderancia en funcion de los grados de poder, legitimidad y urgencia medidos por las matrices
presentadas, de acuerdo con la tabla siguiente:

Tabla 4 - Matriz de consolidacién - indice de preponderancia

Actores Grado de Poder Grado de Legitimidad Grado de Urgencia

Total Normalizado Total Normalizado Total Normalizado Total Indice de
(A) (B) © (A)x (B) preponde-
x (C) rancia

Actor 1

Actor 2

Actor 3

Actor n

Total

Numero de
actores

Promedio

Para el céalculo del valor normalizado, totalice el grado de poder de los actores, el nimero de
actores y halle la media del grado de poder. El valor normalizado del atributo para el actor estard dado
por el valor atribuido (grado de poder del actor) dividido por la media. La normalizacion dara como
resultado un numero que, en caso de ser mayor que 1, indicard que el grado de poder de ese actor esta
por encima de la media, mientras que para valores menores que 1, su grado de poder esta por debajo de
la media.

El valor normalizado para los demas atributos (grado de legitimidad y grado de urgencia) sigue
los mismos pasos. La normalizacién permitird comparar la importancia relativa de los diversos
atributos por el hecho de llevarlos a una misma base de comparacion °.

Los mismos pasos deberan ser aplicados para el célculo del indice de preponderancia, que en
realidad serd una normalizacion del total de los diversos atributos.

6. Consideraciones sobre el modelo propuesto e implicaciones para su aplicacion

La cuantificacion de datos cualitativos suscita siempre un cuestionamiento sobre los resultados
obtenidos, y este caso no constituye una excepcion. El intento de atribuir una puntuacion y ordenar los
stakeholders no puede ser considerado en forma absoluta. Asi, si un determinado actor recibe un indice
de preponderancia menor que 1, lo que significa que esta por debajo de la media, eso no significa que
se descarte su importancia. Significa simplemente que estd por debajo de la media. Cabe a los
formuladores establecer puntos de corte, en caso de que perciban la necesidad de hacerlo. La principal
ventaja que presenta el modelo es que permite visualizar aquellos actores que tienen mayor o menor
importancia y dentro de qué dimensiones, toda vez que el proceso de normalizacion torna comparables
esas dimensiones.
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La fundamentacion conceptual propuesta en el trabajo de Mitchell, Agle & Wood (1997), junto
con una metodologia que permita clasificar la importancia de los actores en relacion con los diversos
atributos, puede estimular nuevas aplicaciones de la teoria de los stakeholders en el contexto de las
organizaciones. En términos generales, las discusiones sobre stakeholders se detienen en los aspectos
conceptuales, arrojando pocas posibilidades de aplicacion préctica.

El punto relevante para la elaboracion del indicador propuesto se encuentra en la posibilidad de
medir (valorizar) la existencia de los tres atributos, sea en el grado que sea, considerando, para la
elaboracion del indice de predominio, que:

* no puede ser la sumatoria de la puntuacién individual de los actores, porque la proporcion de
atributos entre diferentes actores es diferente;

* no puede ser la sumatoria de los atributos, porque la puntuacién de un atributo no debe contar para
otro, no debiéndose, por lo tanto, valorizar excesivamente uno o dos atributos, aun cuando arrojen
valores altos;

* deben valorizarse principalmente los que tienen los tres atributos, aun con valores bajos.

Otra manera de categorizar y encuadrar los actores segun los tipos de stakeholders identificados,
es a través de una representacion grafica como la que se sugiere en la Figura 3

Figura 3 - Categorizacion de stakeholders con base en una escala grafica

PODER

URGENCIA LEGITIMIDADE

Los ejes Poder, Legitimidad y Urgencia pueden tener escalas graficas que permitan la
localizacion de puntos referentes a los valores para cada actor o para todos los actores. Los valores de
las escalas graficas deben establecer un punto minimo (arbitrario o un porcentaje de la mayor
puntuacion) a partir del cual el atributo podria ser contado/considerado.

No obstante, es mas correcto considerar una gradacion entre las puntuaciones, de modo de evitar
un “punto de ruptura” entre una categoria y otra. Se espera que con la aplicacion de esta metodologia
en estudios de caso sea posible estimar este denominado punto de ruptura. No es posible, sin embargo,
afirmar en este momento cuando un actor pasa de una categoria predominante a otra.

El gran impacto esperado con la aplicacion de esta metodologia de identificacion de stakeholders
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es el incremento cualitativo del proceso de discusion y pensamiento estratégicos. Se espera que esta
metodologia pueda ofrecer una base sistematica de andlisis estratégico (que, evidentemente, no es
incompatible con muchas otras), comprometida con la sustentabilidad organizacional.

Desarrollos futuros de aplicacion de esta metodologia deberian incluir modelos que permitiesen
una mayor sensibilidad para la identificacién de las expectativas de los stakeholders, incluso como
parte de sistemas inteligentes de monitoreo estratégico. En el area del marketing, los diversos procesos
de segmentacion del mercado, segun variables geograficas, demograficas, psicograficas o
comportamentales, pueden suministrar insumos y tecnologias para este desarrollo. Aun cuando estos
modelos se focalicen en el interés de los clientes con miras a la asignacion de productos y servicios de
una empresa, su utilidad puede ser transpuesta para agrupar (clusters) los stakeholders y conocer mejor
sus expectativas.

La aplicacion de la metodologia que proponemos también puede permitir una evaluacion (interna
o externa) del desempefio organizacional (corporate social performance), tomado en sentido amplio y
relacionado con los actores directamente implicados en el proceso de generaciéon de resultados
organizacionales (deseables o no). El desempefio organizacional es, sin duda, uno de los campos mas
fértiles para ser explorado en estudios organizacionales, toda vez que la dinamica y el poder en torno a
las organizaciones contemporaneas y a partir de las mismas, trae posibilidades inéditas de generacion
de resultados econdmicos, sociales y humanos a escala individual, grupal y global.

Notas

"El término Corporate Governance ha sido con mucha frecuencia traducido como gestion de gobierno
corporativa (governanga corporativa). Una traduccion mas cuidadosa sugeriria la expresion gestion
empresarial. En efecto, este concepto ha sido utilizado para hacer referencia a los arreglos
institucionales que regulan las relaciones entre accionistas y gerentes. En este trabajo, su interpretacion
(en la traduccidn gestion organizacional) trasciende el universo de las empresas de mercado, siendo
utilizado /atu senso para designar los arreglos necesarios para la gestion de una organizacion, sea
publica, privada o comunitaria.

* Desde enfoques que equiparan el cliente al consumidor, que paga por el bien o el servicio, hasta
enfoques que equiparan el cliente a practicamente cualquier actor beneficiario de cualquier accion
organizacional. En el presente trabajo, consideramos como cliente al beneficiario directo o indirecto de
los productos de una organizacion.

> El término fue tomado en préstamo de Pamela S. Tolbert y Lynne G. Zucker (1998) para designar una
linea de investigacion caracterizada por analisis cuantitativos de las covariaciones entre los elementos
de la estructura organizacional formal y por explicaciones esencialmente econdmicas de estas
covariaciones. “Se consideraba que la estructura formal reflejaba los esfuerzos racionales de los
decisores en el sentido de maximizar la eficiencia al asegurarse la coordinacioén y el control de las
actividades de trabajo. Asi, el descubrimiento de una relacion positiva entre tamafo y complejidad se
explicaba en términos de la necesidad y de la capacidad de las organizaciones mayores para
especializarse, buscando un aumento de la eficiencia; la relacion entre complejidad y tamafio del
componente administrativo en términos del aumento de la necesidad de supervision para lidiar con
problemas de coordinacion derivados de la especializacion, y asi sucesivamente (...) La investigacion
organizacional desplazé su foco desde fines de los afios 60, para incluir consideraciones sobre los
efectos de las fuerzas ambientales en la determinacion de la estructura, pero el marco explicativo
basico funcionalista/econdmico se mantuvo en la mayoria de los trabajos." (p. 201).

* La metodologia del balanced scorecard, por ejemplo, privilegia claramente los aspectos financiero
(resultado financiero esperado por el stakeholder accionista) y cliente, en detrimento de otros. El
balanced scorecard también se basa en una definicion aprioristica de la mision, fundada en la libre
percepcion, aislada, de los definidores. Por su parte, la planificacion estratégica situacional (PES) da a
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los actores externos un tratamiento adecuado, s6lo en tanto éstos se configuran como parte de
problemas que afectan los resultados organizacionales, no considerando, por lo tanto, stakeholders
potenciales.

> La definicion de mision organizacional basada en las expectativas e intereses de los stakeholders
puede no llevar necesariamente a una exposicion detallada en términos de objetivos organizacionales.
Morgan (1996) viene proponiendo un modelo de planificacion a partir de las bases de la cibernética,
que, contrariamente a lo que pregonan los modelos tradicionales de planificacion, afirma que al
establecerse un objetivo, estamos limitando la posibilidad de que la organizaciéon aproveche nuevas
oportunidades, debido al estrechamiento del foco de visién. Al establecer delimitaciones para la
actuacion organizacional (a través de los stakeholders) sefialando aquello que no se quiere, se da
libertad para la busqueda de las mejores oportunidades.

¢ Para evitar que un eventual valor 0 (cero) distorsione el resultado de los calculos y, consecuentemente
del analisis, en el caso de las multiplicaciones horizontales ese valor debera ser sustituido por 1 (uno).
Notese que esto ocurriria solo en célculos horizontales, cualesquiera sean, de Grado de Poder, o Grado
de Legitimidad Total o Grado de Urgencia Total. En la practica, se puede afirmar que la escala queda
reducida a s6lo 3 posibilidades, 1, 2 0 3, y que los valores 0 y 1 quedan iguales en las dimensiones
Legitimidad y Urgencia, lo que de hecho ocurre. Entretanto, la baja incidencia de valores 0 atribuidos a
stakeholders, dentro de esas dimensiones, hard que el 0 sea utilizado principalmente para destacar una
debilidad de uno de los actores en analisis.
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