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Resumen

En el presente trabajo se propone evaluar el grado de imparcialidad en la
percepcion general sobre la importancia de los diversos stakeholders junto
con lo que ellos reclaman y afirman. Para ello, se pondran a prueba los
constructos relacionados con la influencia, interés, legitimidad y urgencia en
un escenario real de crisis medio-ambiental. El estudio propuesto consiste en
la evaluacion de percepciones sobre un estudio de caso real, a partir de un
andlisis de correspondencia multiple aplicado sobre una muestra
representativa de estudiantes profesionales de diferentes nacionalidades en
una escuela de negocios Francesa acreditada internacionalmente. A partir
de los resultados es posible determinar que, contrario a lo esperado en
estudiantes con alta formacion en negocios, aun se encuentran ciertos sesgos
respecto a la importancia que se le debe dar a cada stakeholder en los
constructos analizados.

Palabras clave: Stakeholders, gerencia de crisis, legitimidad, estudios de

caso.

1. Introduccion

En el mundo empresarial, los stakeholders de una compaiiia suelen tener intereses diversos.
Sin embargo, ante un contexto de crisis organizacional se espera que dichos intereses sean
adecuadamente balanceados teniendo en cuenta los problemas surgidos por la crisis misma
(Alpaslan, Green, & Mitroff, 2009; Bundy, Pfarrer, Short, & Coombs, 2017). Por ejemplo,
los desastres medio-ambientales son una buena demostracion de lo que esta en juego para
los diferentes stakeholders como fruto de las acciones de una compafiia (Cho, 2009). El
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impacto medio-ambiental y social derivado de los mismos crea un escenario en donde
directivos, empleados, comunidades, medios de comunicacién, organizaciones no
gubernamentales, gobiernos y sociedades en general sienten, expresan, reclaman y juzgan
debido al comportamiento de una compafiia transgresora y de sus afectados. Y aunque
mucho se ha dicho desde la literatura prescriptiva con relacion a la forma ecudnime en la
que las organizaciones deben gerenciar dichos stakeholders en momentos de crisis
(Alpaslan et al., 2009; Savage, Nix, Whitehead, & Blair, 1991; Ulmer, 2001), muy poco o
nada se sabe sobre lo que los futuros gerentes pueden percibir en dichas situaciones. Una
propuesta de medicion en un entorno académico pareceria propicio para darle respuesta a
dicho cuestionamiento.

En el afio 2013 ocurrié un derrame de carboén mineral en la costa norte Colombiana en el
cual se vio involucrada una importante compaiiia minera. Ante dicho evento, diversos
stakeholders intervinieron con el proposito de determinar la responsabilidad y juzgar el plan
de contingencia ejecutado por dicha compaiiia como producto de la crisis desencadenada.
Tomando como referencia dicho caso, el presente trabajo se propone evaluar el grado de
imparcialidad en la percepcion general sobre la importancia de los diversos stakeholders
junto con sus reclamos y afirmaciones, en el marco de los constructos relacionados con la
influencia, interés, legitimidad y urgencia. Para ello, a partir de una actividad pedagdgica,
se realiza un estudio soportado en un analisis de correspondencia multiple, el cual es
aplicado a una valoracion realizada por 174 estudiantes profesionales de diferentes
nacionalidades y pertenecientes a distintos programas de maestria de una escuela de
negocios Francesa acreditada internacionalmente.

A partir de los resultados obtenidos es posible determinar ciertos sesgos respecto a la
importancia de cada stakeholder en los constructos analizados. Las implicaciones de dichos
hallazgos son discutidas a la luz de los constructos medidos y de la literatura prescriptiva en
gerencia de los stakeholders y manejo de crisis.

2. Marco Teédrico

Segiin autores como Argandofia (2011) y Green (1993), el concepto general de
sostenibilidad se mueve entre dos extremos: un enfoque que reduce la responsabilidad de la
organizacion a la obtencién del mayor beneficio posible para sus accionistas (e.g.
Friedman, 1970; Jensen, 2002; Sundaram & Inkpen, 2004) y una segunda que extiende la
responsabilidad de la organizacion de incluir una amplia gama de actores con un interés o
participacion en esta misma organizacion, llamados stakeholders (e.g. (Donaldson &
Preston, 1995; Flammer, 2015; Freeman, 1984; Godfrey, 2005).
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2.1. Stakeholders y Gerencia de los Stakeholders

En primera instancia, los stakeholders son definidos por Freeman (1984) como “cualquier
grupo o individuo que pueda afectar o ser afectado por las acciones de las organizaciones
en el cumplimiento de sus objetivos de negocio” (p.46). A diferencia de un enfoque puro
sobre los accionistas de una organizacion, el enfoque hacia los stakeholders implica que las
necesidades hacia estos ultimos requieran ser balanceadas para una adecuada distribucion
del valor creado y por ende la obtencion de una mayor sostenibilidad empresarial (Phillips,
Freeman, & Wicks, 2005; Smith, 2003).

De esta forma, la gestion de los stakeholders requiere, como punto clave, una atencion
simultdinea a los intereses legitimos de todas las partes interesadas, tanto en el
establecimiento de estructuras organizacionales y politicas generales como en la toma de
decisiones caso por caso (Donaldson y Preston, 1995). Por ello, la gestion de los
stakeholders puede ser concebida como el manejo de las expectativas de las partes
involucradas en una relacion empresa-stakeholder en aras de responder adecuadamente a
los intereses que estan en juego para cada una de las partes (Manetti & Toccafondi, 2012).

Por otra parte, desde muy temprano, autores como Savage et al. (1991) definieron una serie
de atributos sobresalientes de los stakeholders para su adecuado manejo. De esta forma
puede determinarse el grad de importancia que cada compaiiia le otorga a cada stakeholder
por separado

e Laurgencia, que determina como la relacion con los stakeholders estd marcada por
el tiempo y es fundamental para la organizacion.

e El poder o la ifluencia, que indica si los stakeholders pueden influir en otros para
tomar decisiones que no habria tomado por su cuenta.

e El interés, que manifiesta el grado de importancia percibida por parte de los
stakeholders con relacion a las decisiones y/o acciones de la organizacion; y

e La legitimidad, en donde los stakeholders tienen una capacidad de influencia
moral o legal sobre el comportamiento de la empresa.

2.2. Crisis y Crisis Organizacionales

Desde el punto de vista organizacional, las crisis son “eventos de baja probabilidad y alto
impacto que amenazan la viabilidad de una organizacion y se caracterizan por la
ambigiiedad de causa, efecto y medios de resolucion, asi como por la creencia de que las
decisiones deben tomarse rapidamente” (Pearson & Clair, 1998, p. 60). Sin embargo, las
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crisis no solo afectan a las empresas, sino también a sus partes interesadas (sus
stakeholders), lo que ubica a estos ultimos en la posicion de jueces reales sobre la existencia
de tales eventos. Es por esto que una crisis se puede definir mas adecuadamente como “la
percepcion de un evento impredecible que amenaza las expectativas de los stakeholders y
puede afectar seriamente el desempeflo de una organizacion y generar resultados negativos”
(Coombs, 2015, p. 3).

3. El caso

A las 11:50 pm del sabado 13 de enero de 2013, como parte de una operacion normal en el
puerto operado por una importante minera transnacional, y tomando en consideracion las
malas condiciones climaticas en el area, una de las gabarras de la compaiia, cargada con
1,870 toneladas de carboén, fue remolcada y dejada amarrada a una boya de balizamiento
proxima a puerto. La idea era esperar a que mejorara el clima antes de reanudar las
operaciones. Sin embargo, las tormentas y las olas altas continuaron y el agua comenz6 a
entrar en la gabarra, lo que provoco que la embarcacion se sumergiera. Alrededor de siete
horas después, y gracias a la luz del sol, el supervisor matutino pudo observar la situacion y
activo la alarma de emergencia. Como parte del protocolo de rescate de la compaiiia, se
ordeno el despliegue de las graas y comenzo a retirar el carbon y arrojarlo al agua hasta el
punto en que la barcaza podria volver a cubrir su flotabilidad. Se supuso que toda la carga
de la barcaza en el momento del accidente, es decir, 1.870 toneladas, fue arrojada al mar
durante ese dia como consecuencia de esas acciones y decisiones (Anla, 2013, 2014).

La compaiiia decidi6 no revelar el incidente al publico inmediatamente después de que
ocurriera. Sin embargo, en un giro extraordinario de los acontecimientos, 17 dias después,
un periodista independiente publicd en su blog personal algunas imagenes del accidente,
que fueron rapidamente difundidas por los medios oficiales de comunicacion de Colombia.
Para colmo, desde ese momento, la compania fue descaradamente engafiosa,
particularmente al hacer declaraciones claramente contradictorias sobre la cantidad de
carbon vertido en el lecho marino (Contreras-Pacheco & Claasen, 2017). Al final, la
compaiiia fue acusada formalmente, y declarada culpable, de causar una gran catastrofe en
el medio ambiente colombiano con sus acciones (Molinski, 2013).
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4. Metodologia

Para evaluar la perspectiva de los estudiantes respecto a la importancia que se le debe dar a
los diferentes stakeholdes ante una crisis, durante el presente trabajo es desarrollado un
ejercicio académico que gira en torno al caso descrito con anterioridad. Posteriormente, los
estudiantes evaluaron la importancia de los reclamos de cada uno de los stakeholders que
intervenian en el caso a la luz de cuatro constructos: Influencia, Interés, Legitimidad y
Urgencia. Es necesario resaltar que como son considerados ocho (8) stakeholders, una
condicion de la valoracion dada por los estudiantes es que ésta es jerarquica y, por tanto, un
estudiante no puede asignarle en un mismo constructo igual valoracion a dos stakeholders
diferentes. El formato para la valoracion se registra en la Figura 1.

© Legitimidad Urgencia Influencia Interés
© Teniend ta | ; Qué tan int d
2 (Teniendo en cuenta lo que (Teniendo e'n Cflen alo que (¢ Qué tanta influencia cree (@ ng an ineresados
.} . o reclaman, ¢;qué tan urgente considera que los
T reclaman, ¢;qué tan legitimo . que los stakeholders de
o X considera que los i stakeholders de Drummond
= considera al stakeholder de Drummond pueden ejercer . .
E Drummond?) stakeholders de Drummond sobre la organizacién?) estan sobre las actividades
) deberian haber actuado?) "9 ) de la Organizacioén ?)
Clientes
Gobierno
Directores
Generales
Empleados
Sociedad en
general
Medios de
comunicacion
ONGs y activistas
Proveedores
Stakeholder

Figura 1 Tabla de contingencia del andlisis de independencia

Una vez realizado el ejercicio, la valoracion obtenida es codificada en tablas de
contingencia y analizadas mediante una prueba de correspondencia multiple, la cual es una
técnica descriptiva de reduccion de dimensiones de mas de dos variables estudiadas. (Pefia,
2002). A partir de esta técnica se busca identificar si las variables de interés (Stakeholder,
Constructo, Valoracion) son independientes y, por tanto, no es posible identificar ningin
patron de respuesta.

La matriz de respuestas (tabla de contingencia multiple de la frecuencia de respuestas) es
comparada con una matriz de respuestas esperada (tabla de contingencia multiple de la
frecuencia de respuesta esperada en caso de presentar variables independientes) mediante
una prueba de Chi-cuadrado de independencia.
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Para dicho contraste se calcula el estadistico Chi-Cuadrado mediante la siguiente formula:

22 (Foupefe”) )

Donde:

X? = Estadistico Chi — cuadrado
Fo;j = frecuencia observada.
Fe;j = frecuencia esperada.

Donde el X% se comporta como una distribucion Chi-Cuadrada con (m — 1) * (n — 1)
grados de libertad (Sea m el niimero de filas y n el nimero de columnas) (Cuadras, 2014).
Para ello, durante el presente trabajo se utiliza el paquete de analisis de datos FactoMineR
(Lée, Josse, & Mazet, 2008), el cual permite generar una tabla de contingencia donde se
evidencia la naturaleza independiente de los datos.

5. Resultados

Una vez realizado el estudio de independencia mediante la prueba de Chi Cuadrado, se
obtiene la Figura 2, en ésta, el tamafio de la celda representa la frecuencia observada de
respuestas de cada Valoracion, asignada en cada stakeholder para cada variable latente; a su
vez, se registra un esquema de colores relacionado con el valor de los residuales de
Pearson, donde el color azul indica que el valor observado es mucho mayor que el esperado
y, en contraparte, el valor rojo expone que el valor observado es inferior al valor esperado.
La presencia de valores por encima y por debajo de los esperados indica la no
independencia de las variables y por tanto, la probable presencia de sesgos en las
percepciones bajo analisis. Teniendo en cuenta lo anterior y el p-valor inferior a 0.05
(Figura 2), es posible determinar que las variables evaluadas no son independientes y, por
tanto, existen patrones de respuesta.
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Figura 2 Tabla de contingencia del analisis de independencia

De acuerdo a la percepcion de los estudiantes, en el estudio se encuentra que los reclamos
realizados por los Directores Generales (DG), tienen un mayor peso en cuanto a la
influencia, interés, legitimidad y urgencia, es decir, la opinion de este grupo de interesados
es considerada por los estudiantes como muy importante en el mundo empresarial. De otra
parte, los estudiantes perciben que la Comunidad en General (CG) presenta un nivel medio-
alto (rango 6) de importancia en cuanto a la legitimidad e influencia de sus reclamos, se
considera ademas, que la urgencia con la que se deben atender sus reclamos es de nivel
medio (rango 5), en cuanto al interés que se le debe dar a este grupo de interesados, pocos
estudiantes consideran que son muy importantes (rango 8), asimismo, varios estudiantes
consideran que el nivel de interés debe ser bajo (rango 3). Se presentan opiniones divididas
en cuanto al nivel de influencia de los reclamos de los Clientes (Cli), si bien gran parte de
los estudiantes perciben que este constructo tiene una importancia de nivel medio-alto
(rangos 4, 5 y 7), muy pocos estudiantes opinan lo mismo en los niveles medio-alto (rangos
6 y 8); en cuanto a la urgencia con que se deben atender los reclamos de este grupo de
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interesados, pocos estudiantes consideran que deben ser tenidos en cuenta como muy
importantes (rango 8), asimismo, varios estudiantes consideran que el nivel de urgencia
debe ser bajo (rango 3).

Los reclamos de los Empleados (Em) tienen por su parte un nivel bajo-medio de influencia
y legitimidad (rango entre 1 y 4), adicionalmente, no se define una tendencia en cuanto al
nivel de interés y urgencia de sus reclamos, lo anterior, debido a que un gran porcentaje de
los estudiantes opina que el nivel de estos dos constructos debe ser alto (rango 7); sin
embargo, muy pocos estudiantes piensan que el nivel muy alto (rango 8) representa la
importancia de los reclamos de este grupo de interesados. Por su parte, los estudiantes
consideran al Gobierno (Gob) como un grupo de interesados cuyos reclamos tienen un nivel
de urgencia alto (rango 6 y 7) y legitimidad medio (rango 5 y 6), en cuanto al nivel de
interés no se define una posicion clara debido a que gran parte de los encuestados opina que
es de nivel medio (rango 5) y muy pocos les dan un nivel muy alto de importancia (rango
8); ahora bien, en cuanto al nivel de influencia tampoco se determina una tendencia debido
a que gran parte de los estudiantes opina que debe darse un nivel de importancia medio-alto
(rangos 5 y 7) y muy pocos les dan un nivel muy alto (rango 8).

Los Medios de Comunicacion (Me) presentan por su parte un nivel alto en los constructos
influencia, interés y urgencia; sin embargo, se considera que el nivel de legitimidad de sus
reclamos no es muy alto. De otra parte, las Organizaciones no Gubernamentales (ONGs)
presentan un nivel alto en el interés, legitimidad y urgencia y un nivel medio en influencia,
de acuerdo a las opiniones de los encuestados. Finalmente, se considera que los reclamos
realizados por los Proveedores (Prov) tienen un nivel bajo-medio (rangos 1, 2, 3 y 4) de
influencia, interés, legitimidad y urgencia, es decir, no se le da un alto nivel de importancia
en el mundo empresarial a este grupo de interesados.

6. Discusion

El anterior trabajo abordd la problematica relacionada con la percepcion sobre la
importancia otorgada por parte de una organizacion hacia los stakeholders involucrados en
una crisis medio-ambiental. Lo hizo a partir de un ejercicio pedagdgico de consulta sobre
estudiantes de maestria de diferentes nacionalidades a la luz de los constructos influencia,
interés, legitimidad y urgencia; tomando como base un caso particular colombiano. Los
resultados obtenidos dan cuenta de una clara orientacion de los participantes al enfoque
hacia los accionistas (Friedman, 1970; Jensen, 2002; Sundaram & Inkpen, 2004) por
encima de un enfoque integral hacia los stakeholders (Donaldson & Preston, 1995;
Flammer, 2015; Freeman, 1984; Godfrey, 2005), pese a que ello represente un retroceso en
el camino a la sostenibilidad empresarial (Phillips et al., 2005; Smith, 2003).
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Mas puntualmente, de acuerdo al procesamiento de los datos recolectados, se concluye que
la percepcion de la importancia sobre la postura de los proveedores y clientes (eslabones de
la cadena) no es alta. Lo anterior, en apariencia, arrojaria un otorgamiento de mayor
importancia sobre los stakeholders internos, pese a que tomando en consideracion el caso
tratado, es claro que las expectativas amenzadas, corresponden en mayor medida a los
stakeholders externos (medios de comunicacion, ONGs y activistas, gobierno, comunidades
y sociedad en general) quienes podrian eventualmente afectar los resultados de la compaiiia
causante de la crisis expuesta (Coombs, 2015).

Los resultados obtenidos sugieren también que, no hay imparcialidad sobre como perciben
que debe ser la importancia de lo que reclaman los stakeholders. Esto se da puesto que en la
mayoria de los resultados no se encuentran tendencias definidas, con la salvedad de los
Directores Generales ya que estos siempre obtuvieron valores de importancia alta en cuanto
la influencia, interés, legitimidad y urgencia. La falta de tendencia o tendencias divididas
(segun sea el caso), puede indicar que la poblacion bajo estudio presenta ciertas diferencias
y es probable encontrar distintos grupos con posturas diferentes o, dicho de otro modo,
distintas corrientes de administracion. Por tanto, desde lo metodoldgico, para futuros
trabajos se proponen analisis de reduccion dimensional en miras de identificar dichos
grupos o perfiles.

Las contribuciones que se derivan del presente trabajo son fundamentalmente dos. En
primera instancia, se pone en perspectiva la forma en que, a pesar de la evolucion del
conocimiento con respecto al modelo sostenible de creacion/distribucion de valor, pareceria
que aun existiera una prevalencia de un enfoque puramente utilitarista orientado a los
accionistas. Asimismo, derivado de lo anterior, se visualiza un reto claro en términos
educacionales. Al parecer los conceptos son adecuadamente entendidos, pero al asumir el
rol gerencial, los estudiantes consultados no expresan imparcialidad en la situacion tratada.
Una retroalimentacion adecuada y una concientizacion real sobre los efectos de dicho
enfoque son necesarios en aras de lograr un analisis mas holistico de la situacion.
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