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INFORMACION DEL ARTICULO RESUMEN

Recibido el 11 de Julio de 2019 La realidad revela que los stakeholders de una empresa, por lo general ostentan intereses

Aceptado el 12 de Agosto de 2019 diversos. Sin embargo, ante una crisis se espera que se les conceda una importancia ecua-

Online el 30 de agosto de 2019 nime en cuanto a la solucién de sus dificultades inmediatas. El presente trabajo propone
evaluar el grado de imparcialidad en la percepcién de la importancia de los stakeholders

Codigos JEL: sobre lo que ellos reclaman y afirman. Para ello, se valoran los conceptos de influencia,

D23, H84, M14, Q01 interés, legitimidad y urgencia en un escenario de crisis de empresa. El estudio evalia un

caso real ocurrido en Colombia, mediante un anélisis de correspondencia multiple apli-
Palabras clave cado sobre las percepciones de profesionales de diferentes nacionalidades, en su etapa de
formacién gerencial. A partir de los resultados obtenidos, se observa un comportamiento
contradictorio en la percepcién de dichos profesionales. Se concluye que estos hallazgos
pueden representar retos pedagégicos y gerenciales, considerando que aun se encuentran

sesgos respecto a la importancia de cada stakeholder en el contexto estudiado.

Stakeholders, gerencia de crisis,
legitimidad, estudios de caso.

Sustainability, stakeholders, and company crisis: A structured analysis
of perceptions

ABSTRACT

Keywords: Reality reveals that a company’s stakeholders used to have different and conflicting in-
Corporate entrepreneurship, terests. However, in the face of a crisis, it is expected that they will be given appropriate
innovation, business performance, importance in terms of solving their immediate difficulties. The present work proposes
SMEs.

to evaluate the degree of impartiality in the importance perception of various stakeholders
about what they claim and affirm. For this purpose, the concepts of influence, interest,
legitimacy, and urgency are tested in an organizational crisis scenario. The study con-
sists of the evaluation of a real case that occurred in Colombia, through a multiple
correspondence analysis applied to the perceptions of several professionals of different
nationalities, in their stage of managerial education. Based on obtained results, the study
identifies a contradictory behavior in such professional’s perceptions. It is concluded,
therefore, that these findings can represent both pedagogical and managerial challenges,
since there are specific biases found regarding the relative importance that each
stakeholder should have in the context studied.
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Introduccién

La gestién adecuada de los diversos grupos de interés
(i.e., stakeholders) encarna la adopcién permanente de los
principios de sostenibilidad en las practicas propias de una
empresa. No obstante, dichos grupos suelen tener intereses
diversos ante las distintas circunstancias, lo que en la ma-
yoria de los casos, podria crear conflictos entre si (Freeman,
1984). Ante un contexto de crisis empresarial, sin embargo,
se espera que dichos intereses sean adecuadamente balan-
ceados teniendo en cuenta los problemas surgidos por la cri-
sis misma (Bundy, Pfarrer, Short & Coombs, 2017; Zhang &
Borden, 2017). Por ejemplo, los desastres medioambientales
generados por malas practicas empresariales son una bue-
na demostracién de lo que estd en juego para los diferentes
stakeholders como fruto de las acciones de las empresas in-
volucradas (Yim & Park, 2019). El impacto medioambiental y
social derivado de los mismos crea un escenario en donde
propietarios, empleados, comunidades, medios de comu-
nicacién, organizaciones no gubernamentales, gobiernos y
sociedades en general sienten, expresan, reclaman y juzgan
debido al comportamiento de una empresa transgresora y
de sus afectados. Y aunque mucho se ha dicho desde la lite-
ratura prescriptiva con relacién a la forma ecudnime en la
que las organizaciones deben gerenciar dichos stakeholders
en momentos de crisis (Savage, Nix, Whitehead & Blair, 1991;
Seeger, 2006; Zhang & Borden, 2017), muy poco se sabe sobre
lo que los gerentes podrian percibir en dichas situaciones
(Claeys & Opgenhaffen, 2016). Una propuesta de medicién
en un entorno de educacién ejecutiva pareceria propicia
para darle respuesta a dicho cuestionamiento.

En el 2013 ocurrié una contingencia ambiental en la cos-
ta norte colombiana en la cual se vio involucrada una impor-
tante compaiiia minera (Contreras-Pacheco & Claasen, 2018).
Dicho incidente tuvo una gran resonancia institucional y
mediatica en ese pais suramericano. Ante dicha situacién,
diversos actores intervinieron con el propésito de atribuir
diferentes grados de responsabilidad y juzgar las acciones
posteriores ejecutadas por dicha empresa como producto de
la crisis desencadenada. Tomando como referencia el caso
en mencion, el presente trabajo se propone evaluar el equi-
librio en la percepcién general sobre la importancia de los
diferentes stakeholders asociados a momentos de crisis, de
acuerdo con las nociones de influencia, interés, legitimidad
y urgencia. Para ello, a partir de una actividad pedagdgica,
se realiza un estudio soportado en un anélisis de correspon-
dencia multiple, el cual es una técnica estadistica tipo infe-
rencial no paramétrica aplicada a una valoracién realizada
por 139 profesionales experimentados de diversas naciona-
lidades, que son a la vez estudiantes de distintos programas
magisteriales de una escuela de negocios francesa con triple
acreditacién internacional. En suma, a partir de este trabajo,
se pretende abordar la pregunta: scuales son los niveles de
influencia, interés, legitimidad y urgencia atribuidos por los
futuros gerentes a los diferentes stakeholders involucrados
en una crisis medioambiental?

A partir de los resultados obtenidos es posible determi-
nar ciertos sesgos y tendencias respecto a la importancia de

cada stakeholder (a saber: directores o propietarios, clientes,
empleados, gobiernos, medios de comunicacién, organiza-
ciones no gubernamentales, proveedores y comunidad en
general) en los constructos analizados. Se discuten las im-
plicaciones de dichos hallazgos en funcién de los construc-
tos medidos y de la literatura prescriptiva en gerencia de los
stakeholders, y de manejo de crisis (Seeger, 2006).

El presente manuscrito estd estructurado de la siguiente
manera: se presenta, en primera instancia, un marco teérico
asociado a la sostenibilidad empresarial, seguido del caso
empresarial objeto de andlisis; mds adelante se presentan
las secciones de metodologia, resultados, discusién y, final-
mente, las conclusiones.

Sostenibilidad empresarial

La sostenibilidad empresarial es un término amplia-
mente utilizado, que ha sido cada vez mds influyente en
la investigacién de gestién y organizacién en los ultimos
afios. La sostenibilidad empresarial se puede definir senci-
llamente como la contribucién de las empresas comerciales
al fendmeno del desarrollo sostenible (Bansal, 2005). A su
vez, de acuerdo con el trabajo realizado por la Comisién de
Brundtland en 1987, se ha podido entender al desarrollo sos-
tenible como aquel que satisface las necesidades del presen-
te sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras
parasatisfacer sus propias necesidades (UN, 1987). Asi, desde
el punto de vista préctico, la sostenibilidad empresarial im-
plica un compromiso mancomunado del sector productivo
hacia la creacién de un futuro de bienestar colectivo de las
sociedades.

De acuerdo con autores como Guibert y Roloff (2017), el
concepto general de sostenibilidad se mueve entre dos ex-
tremos: un primer enfoque “instrumental” que reduce la
responsabilidad de la organizacién a la obtencién del ma-
yor beneficio posible para sus accionistas (Friedman, 1970;
Jensen, 2002; Sundaram & Inkpen, 2004); y un segundo enfo-
que, denominado “normativo”, que extiende la responsabili-
dad de la organizacién de incluir una amplia gama de actores
con un interés o participacién en esta misma organizacioén,
llamados stakeholders (Donaldson & Preston, 1995; Flammer,
2015; Freeman, 1984). Y aunque ambas perspectivas, en el
fondo, buscan el mismo objetivo, es claro que el camino pro-
puesto por cada una de ellas es diametralmente diferente.

En particular, la sostenibilidad normativa se basa en
un fondo moral y desinteresado, especialmente al invitar a
las empresas a hacer siempre lo que es moral o éticamente
“correcto” para alinearse con los objetivos de desarrollo sos-
tenible y, a la vez, demostrar su responsabilidad o propésito
social a través de aquellas acciones que producen un im-
pacto positivo genuino en la sociedad (Contreras-Pacheco,
2018a). Teniendo en cuenta que la sostenibilidad represen-
ta un deber organizativo, la mayoria de los académicos que
trabajan en este campo han sido identificados con iniciati-
vas y practicas corporativas universales y desinteresadas
que pueden ser implementadas por las empresas (Scherer &
Palazzo, 2007). Ellos sostienen que los enfoques puramente
utilitaristas o simbdlicos implicarian un riesgo, por cuan-
to se puede llegar a la adopcién de decisiones que intenten
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satisfacer las necesidades de unos stakeholders en detrimen-
to de los otros (Contreras-Pacheco, 2018b).

Stakeholders y gerencia de los stakeholders

En primera instancia, Freeman (1984) define a los stake-
holders 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 diferen-
cia de un enfoque puramente orientado hacia los accionis-
tas de una empresa, el enfoque hacia los stakeholders implica
que las necesidades de estos ultimos requieran ser balan-
ceadas para una adecuada distribucién del valor creado vy,
por ende, la obtencién de una mayor sostenibilidad empre-
sarial (Harrison, Barney, Freeman & Phillips, 2019).

De esta forma, la gestiéon de los stakeholders requiere,
como punto clave, una atencién simultdnea a los intereses
(muchos de ellos, legitimos) de todas las partes interesadas,
tanto en el establecimiento de estructuras organizacionales
y politicas generales, como en la toma de decisiones de cada
uno de los casos (Donaldson & Preston, 1995). Por ello, la ges-
tién de los stakeholders puede concebirse como el manejo de
las expectativas de las partes involucradas en una relacién
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) y luego Phillips (2003) definieron una
serie de atributos sobresalientes de los stakeholders para su
adecuado manejo. De esta forma, puede determinarse el
grado de importancia que cada compaiiia le otorga a cada
stakeholder por separado:

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

e Elinterés, que manifiesta el grado de importancia per-
cibida por los stakeholders con relacién a las decisiones e
iniciativas de la empresa.

¢ La legitimidad, en donde los stakeholders tienen una ca-
pacidad de influencia moral o legal sobre el comporta-
miento de la empresa.

e La urgencia, que determina como la relacién con los
stakeholders estd marcada por el tiempo y es fundamen-
tal para la empresa.

Crisis y crisis empresarial

Desde una perspectiva empresarial, las crisis se definen
como eventos de baja probabilidad y alto impacto que ame-
nazan la viabilidad de una empresa y se caracterizan por la
indeterminacién de causa, efecto y medios de resolucién, asi
como por la idea de que las decisiones deben tomarse agil-
mente (Wheeler, 2018). Sin embargo, las crisis no solo afec-
tan a las empresas, sino también a sus partes interesadas
(sus stakeholders), lo que ubica a estos ultimos en la posicién
de jueces reales sobre la existencia, o no, de tales eventos. Es
por esto por lo que una crisis puede definirse més acertada-
mente como “la percepcién de un evento impredecible que

amenaza las expectativas de los stakeholders y puede afectar
seriamente el desemperfio de una organizacién y generar re-
sultados negativos” (Coombs, 2019). Finalmente, la gerencia
de crisis se define como una serie de funciones o procesos
para identificar, estudiar y pronosticar problemas de crisis,
y establecer formas especificas que permitan a una organi-
zacién prevenir o enfrentar una crisis (Roux-Dufort, 2007).
En linea con Wong (2019), los momentos de crisis son
especiales porque ayudan a identificar el verdadero caracter
de los involucrados en dichas crisis. Las empresas transgre-
soras no son la excepcién. Cualquier empresa esté supedita-
da a provocar una crisis social o medioambiental a través de
sus decisiones y acciones (Coombs, 2019). El proceso de ma-
nejo de dichas crisis es lo que realmente determina su carac-
ter como miembros insertos en una sociedad, y el nivel de
relacién que estas empresas establezcan con sus stakeholders
durante dichos momentos permite determinar su verdade-
ra orientacién. De acuerdo con Henriques y Sadorsky (1999),
las empresas verdaderamente proactivas son aquellas que
en momentos de crisis le dan prioridad a los stakeholders
colectivistas; en el entendido que son estos grupos de inte-
rés los que mds estan influenciados por las consecuencias
de las crisis desencadenadas. Los stakeholders regulado-
res, organizacionales e informadores deben también tener
unaorientaciénimportanteenelmanejodedichascrisis, pero
su prioridad obedece a perfiles de empresas mds reactivas,
que se preocupan por aspectos més asociados a sus propios
intereses. De esta forma, la ecuanimidad en la atencién de
los intereses y reclamos de todos los stakeholders (aunque
de manera especial de aquellos afectados) es fundamental
para juzgar como adecuado un proceso de gerencia de crisis
(Manetti & Toccafondi, 2012). El enfoque normativo de la
sostenibilidad (Donaldson & Preston, 1995; Flammer, 2015;
Freeman, 1984) es el motor fundamental de dicho accionar.

El caso

Alas 11:50 p.m. del sdbado 13 de enero de 2013, como par-
te de una operacién convencional en el puerto operado por
una importante minera transnacional, y tomando en consi-
deracién las malas condiciones climéaticas en el drea, una de
las gabarras de la empresa, cargada con algo menos de 2.000
toneladas de carbén, fue remolcada y amarrada a una boya
de balizamiento préxima a puerto. Claramente, la intencién
consistia en esperar a que mejorara el clima antes de rea-
nudar las operaciones de cargue. No obstante, la lluvia y el
alto oleaje continuaron, provocando que grandes cantidades
de agua entraran en la embarcacién, lo que provocd que se
sumergiera parcialmente. Unas horas después, el supervi-
sor matutino pudo observar la situacién y activé la alarma
de emergencia. Como parte de las acciones de rescate de la
empresa, se ordend el despliegue de las grias y la retirada
del carbén del interior, concluyendo con el arrojamiento di-
recto de la carga al lecho marino, hasta el punto en que la
gabarra pudiera volver a cubrir su flotabilidad. Un incidente
medioambiental de gran magnitud acababa de suceder en
las costas del mar Caribe colombiano, a escasas 30 millas de
una de las playas turisticas mas concurridas de la bahia
de Santa Marta.
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La empresa nunca revel6 publicamente dicho incidente.
Por el contrario, de una forma asombrosa, 17 dias después,
un periodista independiente publicé en su blog personal al-
gunas imagenes del momento preciso de dicho accidente;
las cuales fueron rapidamente difundidas por los medios
oficiales de comunicacién colombianos. Desde ese momen-
to, la compaiiia estuvo en el ojo del huracan, y emitié de-
claraciones claramente contradictorias sobre la cantidad
de carbdn vertido en el lecho marino (Contreras-Pacheco &
Claasen, 2018).

Metodologia

Para evaluar la perspectiva de los profesionales res-
pecto a la importancia que se le debe dar a los diferentes
stakeholders ante una crisis, en el presente trabajo se desarro-
1la un ejercicio académico que gira en torno al caso descrito
con anterioridad. Para ello, luego de la lectura de un caso
de estudio previamente construido, junto con sus consultas
particulares, los participantes fueron abordados en la etapa
final del curso de Responsabilidad Social Corporativa, im-
partido por uno de los autores en el periodo otofio-invierno
de 2016-2017. Inicialmente, el nimero de participantes fue
de 174, aunque luego de una depuracién de datos perdidos la
muestra final estuvo compuesta por 139 individuos. Su perfil
correspondia a estudiantes profesionales con experiencia,
de diferentes nacionalidades y pertenecientes a distintas
maestrias adscritas a una escuela de negocios francesa con
triple acreditacién internacional.

Dichos participantes evaluaron, mediante un formula-
rio digital previamente disefiado, la importancia jerdrquica

de los reclamos, necesidades o intereses de cada uno de
los stakeholders que intervenian en el caso a la luz de cuatro
constructos definidos: influencia, interés, legitimidad y ur-
gencia. Esta escala comprende los valores de 1 a 8 sin repetir
numero, con lo cual se obtiene una clasificacién ordenada
no repetida. Es necesario resaltar que parte del ejercicio
pedagégico consistia en la identificacién explicita de los
stakeholders respectivos y la definicién de sus roles e intere-
ses (de acuerdo con Henriques & Sadorsky, 1999) para el caso
particular (véase tabla 1).

Teniendo en cuenta lo anterior y que el objetivo del pre-
sente trabajo consiste en evaluar el equilibrio en la percep-
cién general, como hipétesis nula se plantea que no hay de-
pendencia en la valoracién asignada para cada stakeholder,
segin la importancia analizada: H; Las variables stakehol-
der, importancia y valoracién son independientes entre si, H,
al menos alguna combinacién (stakeholder-importancia, stake-
holder-valoracién o importancia-valoracién) son dependientes. EI
formato para la valoracién se registra en la tabla 2.

Una vez realizado el ejercicio, la valoracién obtenida es
codificada en tablas de contingencia y analizadas mediante
una prueba de correspondencia multiple, la cual es una téc-
nica inferencial no paramétrica que permite la reduccién de
dimensiones (Pefia, 2002). A partir de esta técnica, es posible
determinar la eventual independencia de las variables de in-
terés (stakeholder, constructo, valoracién) y, por tanto, identificar
patrones de respuesta estadisticamente significativos.

La meta-matriz de respuestas, que corresponde a una ta-
bla de contingencia multiple de la frecuencia de respuestas,
es a su vez comparada con una meta-matriz de respuestas es-
peradas, cuya forma corresponde también a una tabla de con-
tingencia multiple de la frecuencia de respuestas esperadas

Tabla 1 - Arrojamiento de carbén en la bahia de Santa Marta (identificacion de stakeholders).

Stakeholder Identificacién Rol Intereses y reclamos
Clientes Grandes corporaciones energéticas inter- Tener garantia de suministro. No desean ningin vinculo
nacionales (todas localizadas en paises Organizacional con el incidente particular.
diferentes a Colombia).
Gobierno Gobierno colombiano. Entidades regulado- Tener claridad de lo sucedido. Aplicar sancién proporcional.
- . Reguladores . - .
ras centralizadas y descentralizadas. Desvincularse del incidente. Mediar por la empresa.
Propietarios Propietarios y Junta Directiva de la empresa . Defender y apoyar a la empresa (sin importar su grado de res-
Organizacional s - . -
transgresora. ponsabilidad). Costo del incidente y del manejo de la crisis.
Empleados Empleados de la empresa transgresora o Justificar sus actuaciones. Defender y apoyar a la empresa.
. o Organizacional
involucrados en el incidente.
Comunidades Sector turistico y pesquero de la region. Tener claridad de lo sucedido. Obtener disculpa y com-
y sociedad en Sociedad colombiana en general. Colectividad  pensacién adecuada. Obtener garantia de no repeticién o
general control futuro.
Medios de Medios de comunicacién colombianos y Transmitir diferentes versiones de lo sucedido. Cuestionar
comunicacién norteamericanos. Informadores accionar de la empresa. Hacer seguimiento al proceso de
control hecho por los reguladores.
ONG y activistas Grupos ambientalistas nacionales e inter- Presionar a la empresa para lograr claridad de lo sucedido y
nacionales. Colectividad  aceptar responsabilidad. Presionar a los reguladores para la

aplicacién de sancion.

Proveedores Proveedores de la empresa transgresora.

Organizacional Continuacién en el negocio. No desean ningtn vinculo con

el incidente particular.

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 2 - Formato. Tabla de contingencia del anélisis de independencia.

Legitimidad Urgencia Influencia Interés
]
g (Teniendo en cuenta lo que (Teniendo en cuenta lo que (;Qué tanta influencia cree que (;Qué tan interesados consi-
g reclaman, ;qué tan legitimo reclaman, ;qué tal urgente los stakeholders de Drummond dera que los stakeholders de
2 considera al stakeholder de considera que los stakehol- pueden ejercer sobre la organi- Drummond estdn sobre las ac-
g Drummond?) ders de Drummond debe- zacién?) tividades de la Organizacién?)
rian haber actuado?)

Clientes

Gobierno

Propietarios

Empleados

Sociedad en general

Medios de comunica-
cién

ONGs y activistas

Proveedores

Stakeholder

Fuente: elaboracién propia.

en el caso de presentar variables independientes. Esto se hace
mediante una prueba de Chi-cuadrado de independencia.

Para dicho contraste, se calcula el estadistico Chi-cua-
drado mediante la siguiente férmula:

Fol Fe;
ZZZ )kFeUk Jk) (1)

Donde:

2
X =estadistico Chi- cuadrado

Foyj, = frecuencia observada
Fejjp, = frecuencia esperada

Y en donde el X? se distribuye como una funcién
Chi-cuadrada con (q-1)*(m-1)*(n-1) grados de libertad
(Sea q, m y n el nimero de elementos en cada variable).

Para ello, en el presente trabajo se utiliza el paquete de
anadlisis de datos FactoMineR (L&, Josse & Mazet, 2008), el cual
permite generar una tabla de contingencia donde se eviden-
cia la naturaleza independiente de los datos.

Tabla 3 - Estadisticos descriptivos de la valoracién segiin importancia.

Importancia N Media Desv. est. Minimo Q1 Mediana Q3 Maéaximo
Influencia 1112 4,48 2,29 1,00 2,00 4,00 6,00 8,00
Interés 1112 4,52 2,31 1,00 3,00 5,00 7,00 8,00
Legitimidad 1112 4,51 2,29 1,00 3,00 5,00 6,75 8,00
Urgencia 1112 4,53 2,29 1,00 3,00 5,00 7,00 8,00

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 4 - Estadisticos descriptivos de la valoracion segun el stakeholder.

Stakeholder N Media Desv. est. Minimo Q1 Mediana Q3 Méaximo
cG 556 4,45 2,23 1,00 2,25 4,00 6,00 8,00
cli 556 4,32 2,13 1,00 3,00 4,00 6,00 8,00
Pro 556 5,40 2,59 1,00 3,00 6,00 8,00 8,00
Em 556 4,24 2,20 1,00 2,00 4,00 6,00 8,00
Gob 556 4,97 1,99 1,00 3,00 5,00 7,00 8,00
Me 556 4,61 2,36 1,00 2,00 5,00 7,00 8,00
ONGs 556 4,53 2,32 1,00 2,00 5,00 7,00 8,00
Prov 556 3,55 2,01 1,00 2,00 3,00 5,00 8,00

Fuente: elaboracién propia.
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Resultados

Como aproximacién descriptiva, los datos tabulados son
analizados teniendo en cuenta los diferentes niveles de cada
factor de interés (i.e., importancia y stakeholder). En la tabla
3 se registran los estadisticos de tendencia central y dis-
persién para la importancia percibida. Estos se aplican a las
valoraciones dadas por los 139 participantes, segin los cua-
tro constructos anteriormente mencionados; a partir de los
resultados se halla que, ante una crisis medioambiental, se
le da mas importancia hacia las reclamaciones por parte de
los stakeholders enfocadas en la urgencia, seguido del inte-
rés. Por otra parte, en la tabla 4 se describen las valoraciones
dadas por los 139 participantes, segin los ocho stakeholders.
Al analizar los estadisticos descriptivos de la valoracién
asignada se encuentra que existen dos grupos de interés di-
similes: por un lado, a los propietarios se les suele asignar
una mayor valoracién, de hecho, el 50% de las valoraciones
se encuentran en el rango entre 6 y 8 (siendo la mediana més
alta de los grupos); en contra parte, a los proveedores se les
percibe como el grupo de interés con menor importancia en
sus reclamaciones.

De manera general, al descomponer las valoraciones se-
gun el conjunto de constructos asociados a la importancia y
el grupo de interés, se encuentran similitudes en sus respec-
tivas tablas, por lo cual es necesario un andlisis global que

integre las tres variables de manera simultanea. De acuerdo
con los parametros anteriores, el estudio de independencia
mediante la prueba de Chi-cuadrado permite dicho anélisis,
el cual es sintetizado en la figura 1, donde se observa cémo
el tamarfo de la celda representa la frecuencia observada de
respuestas de cada valoracién, asignada en cada stakeholder
paracadavariablelatente. Asuvez,seregistraunesquemade
colores relacionado con el valor de los residuales de Pearson,
en donde el color azul indica que el valor observado es mu-
cho mayor que el esperado y que, en contraparte, el valor
rojo expone que el valor observado es inferior al valor espe-
rado. 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 la obtencién
de un p-valor < 0,001 (figura 1), es posible determinar la no
independencia entre las variables evaluadas; es decir, se re-
chaza la hipétesis nula y, por ende, se establece la existencia
de patrones de respuesta.

De esta forma, se encuentra que, en términos genera-
les, hay una sobrevaloracién hacia la importancia hacia los
propietarios de la compania y una subvaloracién hacia
los empleados y proveedores en cada uno de los aspectos
evaluados.

En primera instancia, segiin la percepcién de los par-
ticipantes, las necesidades percibidas por los propietarios
(Pro) son aquellas que tienen un mayor peso en cuanto a los

Importancia
Influencia Interés Legitimidad Urgencia
v Residuales de
v Pearson
g (] L I
o)
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12345678 12345678 12345678 123456738
Valoracién

Figura 1. Tabla de contingencia del andlisis de independencia.

Fuente: elaboracién propia.
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estados de influencia, interés, legitimidad y urgencia. Por
otra parte, los participantes 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, junto con un nivel medio (rango 5) en su sentido
de urgencia, y con un nivel de interés ubicado en el rango
3 (bajo).

Asimismo, se presentan opiniones divididas en cuanto al
nivel de influencia de los reclamos y necesidades de los clien-
tes (Cli). Si bien gran parte de los estudiantes perciben que
este constructo tiene una importancia de nivel medio-alto
(rangos 4, 5y 7), muy pocos estudiantes opinan lo mismo en
los niveles medio-alto (rangos 6 y 8). Ahora, en cuanto a la ur-
gencia con que se deben atender los reclamos de este grupo
de interesados, pocos estudiantes consideran que deben ser
tenidos en cuenta como muy urgentes (rango 8). Igualmente,
varios estudiantes consideran que el nivel de urgencia en el
que deben ser atendidos debe ser bajo (rango 3).

Por otra parte, las necesidades de los empleados (Em)
obtuvieron un nivel bajo-medio de influencia y legitimidad
(rangos entre 1y 4). Ademas, no se define una tendencia en
cuanto al nivel de interés y urgencia de sus necesidades; lo
anterior, debido a que un gran porcentaje de los participan-
tes opina que el nivel de estos dos constructos debe ser alto
(rango 7). Sin embargo, muy pocos piensan que el nivel muy
alto (rango 8) representa la importancia de las necesidades
de este grupo de interesados.

Los participantes también consideran al gobierno (Gob)
como un stakeholder con necesidades que se encuentran en
un nivel de urgencia alto (rangos 6 y 7) y legitimidad medio
(rangos 5y 6). En cuanto al nivel de interés, no se define una
posicién clara, puesto 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. Ahora bien, en cuanto al ni-
vel de influencia, tampoco se determina una tendencia de-
bido a que gran parte de los participantes del estudio opinan
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 comunicacién (Me) presentan, por su
parte, un nivel alto en los constructos influencia, interés y
urgencia; sin embargo, se considera que el nivel de legitimi-
dad de sus intereses no es muy alto. Por otra parte, las or-
ganizaciones no gubernamentales (ONG) presentan un nivel
alto en el interés, legitimidad y urgencia y un nivel medio en
influencia, de acuerdo con las opiniones de los encuestados.
Finalmente, se considera que los reclamos realizados por los
proveedores (Prov) tendrian un nivel bajo-medio (rangos 1,
2, 3y 4) de influencia, interés, legitimidad y urgencia.

Discusion

El presente trabajo intent6 darle respuesta a la pregunta:
scudles son los niveles de influencia, interés, legitimidad y
urgencia atribuidos por los futuros gerentes a los diferen-
tes stakeholders involucrados en una crisis medioambiental?
Para ello, abordé la problematica relacionada con la percep-
cién sobre la importancia otorgada por una empresa hacia
los stakeholders involucrados en una crisis medioambien-
tal, y sus implicaciones en términos de la sostenibilidad

empresarial. Desde el punto de vista metodoldgico, se hizo a
partir de un ejercicio pedagégico de consulta de percepcio-
nes de participantes de diversas maestrias de diferentes na-
cionalidades a la luz de los constructos influencia, interés,
legitimidad y urgencia (Phillips, 2003; Savage et al., 1991);
tomando como base un caso particular colombiano. Los
resultados obtenidos dan cuenta de una clara orientacién
de los participantes hacia un enfoque reactivo (Henriques
& Sadorsky, 1999); es decir, en donde hay una prioridad so-
bre los accionistas (Friedman, 1970; Jensen, 2002; Sunda-
ram & Inkpen, 2004) por encima de los demas stakeholders
(Donaldson & Preston, 1995; Flammer, 2015; Freeman, 1984).
Y aunque lo anterior pudiese tener cierta légica desde la
perspectiva de futuros gerentes en su etapa de formacion, es,
de cierta forma problematico, en la medida que ello también
pudiera representar un retroceso en el camino a la sosteni-
bilidad de la sociedad a partir del accionar de las empresas
(Harrison et al., 2019).

En concreto, de acuerdo con el procesamiento de los
datos recolectados, se concluye que la percepcién de la im-
portancia sobre la postura de los proveedores y clientes
(eslabones de la cadena de suministro de la empresa) no es
alta. Lo anterior, en apariencia, arrojaria un otorgamiento
de mayor importancia sobre los stakeholders internos; pese a
que tomando en consideracién el caso tratado, es claro que
las expectativas analizadas corresponden, en mayor me-
dida, a los stakeholders externos (medios de comunicacién,
ONG vy activistas, gobierno, comunidades y sociedad en ge-
neral) que podrian eventualmente afectar los resultados de
la empresa causante de la crisis expuesta (Coombs, 2019).

Los resultados obtenidos sugieren también que no hay
una imparcialidad tangible sobre la forma en que los par-
ticipantes perciben que deberia ser la importancia de las
necesidades percibidas por los stakeholders involucrados en
una crisis. Esto es palpable, toda vez que en la mayoria de
los resultados no se encuentran tendencias definidas, con
la salvedad de los propietarios de la compaiiia, ya que estos
siempre obtuvieron valores de importancia alta en cuanto
a la influencia, interés, legitimidad y urgencia. La falta de
tendencia o tendencias divididas (segtin sea el caso), pue-
de indicar que la poblacién bajo estudio presenta ciertas
diferencias perceptuales y que es probable encontrar distin-
tos grupos con posturas diferentes o, dicho de otro modo,
distintos estilos de administracién. Por tanto, desde lo me-
todolégico, para futuros trabajos se proponen andlisis de
reduccién dimensional con miras a identificar dichos gru-
pos o perfiles.

Teniendo en cuenta la particularidad del caso, llama la
atencién el nivel medio de importancia percibida sobre
la comunidad en términos de urgencia, asi como la baja le-
gitimidad atribuida a los medios de comunicacién. Por una
parte, el tipo de crisis en cuestién representa riesgos de corto
y largo plazo para las comunidades vecinas. Las decisiones
que se tomen en esos precisos momentos, deberian copar
gran parte de la agenda gerencial en aras de evitar futuras
complicaciones sobre este grupo particular de interesados/
afectados (Seeger, 2006). Por otra parte, el manejo del rol que
desempenan los medios de comunicacién es vital para toda
situacién de crisis. Mas alla de ser (o no) entidades legitimas
en situaciones de crisis, los medios de comunicacién tienen
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el poder de crear en el publico imagenes de la realidad, lo que
a la postre redunda en la atribucién de legitimidad organiza-
cional en los otros stakeholders involucrados (Coombs, 2019).

Sin embargo, los resultados obtenidos estan, de cierta
manera, alineados con el estudio de Claeys y Opgenhaffen
(2016), quienes resaltan la brecha entre la investigacién
prescriptiva y la préactica en el area relacionada con la ge-
rencia stakeholders en situaciones de crisis. Pese a que hay
un cuerpo de conocimiento bastante robusto en este tépico
particular (Bundy et al., 2017), algunos gerentes aun consi-
deran abstractas sus indicaciones. Ademas, la presién fre-
cuente y presencialmente ejercida por los érganos internos,
como es el caso de las juntas directivas (en representacién
de los propietarios), hace que los gerentes tiendan a otorgar-
le un mayor nivel de importancia hacia aquellos resultados
que satisfacen en primera instancia a este tipo de grupos,
para luego concentrarse en el resto de los afectados. Presu-
miblemente, el caso de los futuros gerentes consultados en
el presente trabajo tiene también influencias bastante tangi-
bles desde otras areas de la practica gerencial, como son las
finanzas y el mercadeo. Lo anterior evidencia el permanente
conflicto interno generado por las partes constituyentes de
una empresa. La conclusién subsecuente implica que aun-
que el equilibrio entre dichos intereses representa también
un reto importante a nivel de la gerencia de los stakeholders
en cualquier momento del dia a dia organizacional, las
crisis de empresa son verdaderas pruebas de fuego para
esas practicas equilibradas.

Las contribuciones que se derivan del presente trabajo
son fundamentalmente dos: en primera instancia, se deja
de manifiesto la manera en que, a pesar de la evolucién
del conocimiento con respecto a los modelos paradigma-
ticos de la sostenibilidad empresarial, el valor compartido
y la responsabilidad social empresarial, pareceria que atn
existiera al interior de las empresas una prevalencia de un
enfoque puramente utilitarista orientado a los accionistas.
Es claro que las crisis son hechos que implican incertidum-
bres y despiertan sentimientos encontrados, pero también
es cierto que los gerentes deben entender que para llegar
a un verdadero escenario de sostenibilidad, las empresas
deben ser merecedoras de un reconocimiento genuino de
justicia e imparcialidad en sus decisiones. En ese orden de
ideas, es claramente demostrado que aquellas decisiones
enmarcadas en lo “normativo” son las mas adecuadas y, por
tanto, las mas efectivas (Contreras-Pacheco & Claasen, 2018;
Coombs, 2019).

Asimismo, derivado de lo anterior, se visualiza un reto
claro en términos educacionales; especialmente en el campo
de la educacién ejecutiva. Al parecer, los conceptos asocia-
dos con la gerencia de los stakeholders en situaciones de cri-
sis son entendidos adecuadamente. Sin embargo, al asumir
el rol gerencial, los participantes consultados (estudiantes)
no expresan imparcialidad en el juzgamiento de la situacién
tratada. Sus respuestas estdn mas alineadas con un enfo-
que solo instrumental. Por tanto, un feedback adecuado y una
concientizacién real sobre los efectos de la aplicacién exclu-
siva en dicho enfoque, son necesarios en aras de lograr un
analisis més holistico de la situacién y, a la postre, la forma-
cién de mejores gerentes.

Conclusién

Las crisis son situaciones extremas en las que tanto las
empresas involucradas como sus stakeholders tienen mucho
en juego en términos de lograr la sostenibilidad empresa-
rial. El éxito en el gerenciamiento de dichas coyunturas im-
plica una atencién ponderada de las necesidades y expec-
tativas manifestadas por los grupos de interés en cuestién,
por causa de la crisis desencadenada. La identificacién de
sus condiciones de influencia, interés, legitimidad y urgen-
cia se ha constituido como un método valido para establecer
prioridades y actuar en consecuencia. Los gerentes de crisis
deben estar preparados para discernir adecuadamente so-
bre esta valoracién y a partir de su uso, minimizar efectos
perjudiciales a nivel instrumental (i.e., lo conveniente), pero
sobre todo a nivel normativo (i.e., lo correcto). Los resultados
obtenidos en el presente estudio muestran sefiales disimiles
(v, en parte, preocupantes) con respecto al desarrollo de las
capacidades gerenciales en mencioén.

En el estudio de un caso particular colombiano, estu-
diantes de una prestigiosa escuela de negocios europea le
otorgan un nivel de prioridad muy superior, en las cuatro di-
mensiones estudiadas, a los propietarios de las compaiiias
transgresoras con respecto al resto de los stakeholders, tales
como comunidades afectadas, empleados, gobiernos, las
ONG, clientes, proveedores, medios de comunicacién y so-
ciedad en general. Se concluye, por tanto, que en el momento
de afrontar una crisis se perfila una tendencia a primar lo
utilitarista y lo estratégico, por encima de lo considerado
moralmente adecuado (como la transmisién de la verdad, la
atencién prioritaria de afectados y la rendicién oportuna de
cuentas). Dicha propensién podria ser riesgosa y perjudicial
paraelresto de los actores involucrados, y, en ultimas, parala
empresa en cuestién. Lo anterior devela una clara necesidad
de reforzamiento de tematicas asociadas con la sostenibili-
dad empresarial, la gestién de los stakeholders y mas especifi-
camente, con el gerenciamiento de crisis en los curriculos de
los programas de formacién ejecutiva a nivel general.
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