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La gestion de los grupos de interés se sitia como un elemento absolutamente esencial en el
marco del desarrollo de una estrategia de Responsabilidad Social (RSE) de cualquier organizo-
cion. Tal y como analizaremos mas adelante en el articulo, la utilizacion del término gestion no
es casualidad ya que, tal y como establece el Diccionario de la Real Academia de la Lengua,

gestionar implica «realizar diligencias conducentes
al logro de un negocio o0 deseo cualquiera». Es por
tanto una acepcion lo suficientemente amplic como
para englobar fodas aquellas actividades estrategicas
que las organizaciones realizan como relacién con sus
grupos de interés.

El concepto, histéricamente, siempre ha aparecido in-
finseco en las relaciones que la empresa establecia
con algunos de los agentes econdmicos mds directos
y mds cercanos, fales como empleados, inversores,
clientes o proveedores. Esta aproximacion ha variado
sustanciaimente con el desarollo de los modelos de
produccioén y las relaciones econdmico-productivas es-
tablecidas a lo largo de la era industrial y post-industrial.
Podemos decir que la necesidad de establecer mecao-
nismos de relacion con estos agentes clave para el
desarrollo de la actividad se origina en la propia exis-
fencia de la organizacidn como una necesidad para
la consecucion de sus fines.

Es a partir de 1983 cuando comienzan a andlizarse es-
tas relaciones pre-existentes desde una perspectiva
estratégica, entendiéndolas como un dmbito clave
para la consolidacion y el éxito de las organizaciones.

R. Edward Freeman (1), profesor de la Darden School de
la Universidad de Virginia, en Estados Unidos, es conside-
rado el originador de esta vision y padre de la teoria de

los grupos de interés o stakeholders (2). Su articulo titula-
do «Strategic Management: A Stakeholder Approach»
(8) dota por primera vez a estas relaciones de un marco
esfratégico con el que ampliar el foco corporativo, pre-
viamente situado exclusivamente sobre los propietarios
0 accionistas de la organizacion (shareholders), a fodos
aquellos grupos que se ven afectados o pueden afec-
tar el desanollo de la actividad de la organizacion (sfa-
keholders).

Es estq, sin duda alguna, una diferencia crucial que de
alguna manera representa el cambio de paradigma
Que esta teoria de organizacion empresarial supuso en
el modelo econdmico. Ya no bastalba con centrarse en
las expectativas y demandas de aquellos grupos, inver-
sores, accionistas o propietarios, que controlan la orga-
nizacion, sino que también es necesario tener en cuen-
ta las necesidades, expectativas y demandas de otros
grupos estrechamente vinculados a la empresa y que
anteriormente sélo eran fenidos en cuenta de manera
tfangencial.

Muchas otras han sido las aportaciones tedricas al mo-
delo desde entonces, si bien la esencia sigue siendo
la misma: identificar (a fravés de distintos cauces), prio-
rizar (en funcién de su relevancia y materialidad) y daor
respuesta (estableciendo los recursos y medidas nece-
sarios) a las necesidades y demandas de los grupos
de inferés de la organizacion.
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LA IMPORTANCIA DE LA GESTION DE LOS GRUPOS DE
INTERES EN EL MARCO DE LA RSE¥

La correcta identificacion de las expectativas y de-
mandas de los grupos de interés, asi como la integra-
cion de los mismos en la estrategia de la empresa. es
una de las herramientas mds poderosas para el éxito
de un posicionamiento socialmente responsable.

Una apuesta estratégica en este sentido es especial-
mente recomendable en un contexto socio-econdmi-
co como el actual, donde valores como la transparen-
cia, la comunicacion y el didlogo, como elementos or-
ganizacionales diferenciales, son cada vez mds apre-
ciados por los distinfos agentes a la hora de potenciar
la sostenibilidad a largo plazo de la organizacion.

En este marco, la Responsabilidad Social o RSE puede
considerarse gue nace como la respuesta que ofre-
cen las organizaciones a los diversos retos que plan-
tea la sostenibilidad. Entendiendo la sostenibilidad
no sdlo desde un punto de vista econémico (viabili-
dad econdmica de la organizacion), sino también
social y medioambiental.

Que una organizacion apueste, por tanto, por actuar
de forma socialmente responsable, implica segun las
fendencias actuales infegrar de manera voluntaria las
preocupaciones de sus grupos de interés en sus ope-
raciones econdmicas y comerciales.

Este es el vinculo esencial entre RSE y gestion con los
grupos de interés. La RSE no puede existir si no se oforga
a las demandas relevantes de los grupos de inferés un
papel destacado a la hora de desarollar la actividad
de la organizacién o disefiar o implementar su modelo
de negocio.

La gestion de los grupos de interés desde una perspec-
fiva ajena ala RSE no tiene sentido, ya que no va a ge-
nerar impacto Ninguno ni en 1os grupos a los que se di-
fiia ni en la actividad de la organizacion.

El concepto de gestion de los stakeholders se concre-
ta precisamente en la metodologia o acciones que la
organizacién desarolla para la integracion de esas pre-
ocupaciones en sus operaciones econdmico-comer-
cidles.

Tal y como se desarrolla mds adelante, en el aparta-
do donde se analizan distintas herramientas existentes
para facilitar un modelo de integracion de la relacion
conlos grupos de interés, existen distintos niveles de ges-
tion modulable en funcion de diferentes variables estra-
tégicas, tales como la importancia del grupo de inte-
rés, su voluntad de cooperacion, su posibilidad de in-
fluir en o ser influidos por la actividad de la organizacion.

Desde el punto de vista de la estrategia y la RSE, los
stakeholders son importantes por esto Ultimo, por su
posibilidad de intervenir sobre la actividad y los resul-
tados de la organizacién. De esta manera cuando
estan bien gestionados, se minimizan los riesgos exis-
tentes pero, ademds se fortalece la posibilidad de
generar ventajas competitivas, mejorando el climay
reputacién de la organizacion o promoviendo el
aprendizaje y la innovacion.

El proceso de relacion con los grupos de interés es
asimismo una parte esencial de los procesos de inte-
ligencia estratégica de una organizacion, ya que es
una fuente permanente de informacion con la que
poder orientar la estrategia de la organizacion, refor-
zando la efectividad de sus acciones.

Precisamente por eso gran parte de los esfuerzos or-
ganizativos de infegracion de la RSE en la estrategia
de la compania van destinados a crear un modelo
util gue permita a la organizacion integrar de mane-
ra efectiva la relaciéon con sus grupos de inferés en
las lineas estratégicas de RSE, que permita de ma-
nera doble dotarlas de legitimidad exterior e interior,
asi como orientarlas a necesidades especificas, de
manera gue se minimicen los riesgos de fracaso.

EL PROCESO DE DIALOGO. LOS PASOS
FUNDAMENTALES ¥

El Informe Forética 2011 (4), el estudio mdas exhaustivo
sobre la situacion de la RSE en Espana desde la pers-
pectiva tanto de empresas como de consumidores,
muestra la implantacién de mecanismos de didlogo
con los stakeholders en las organizaciones.

Aunqgue las empresas han ido estableciendo, a lo largo
de los anos, estrategias en algunos deparfamentos,
sélo un tercio de ellas lo afronta como una gestion in-
tegral. A pesar de la dificultad de generalizar modelos,
a continuacion se presentan, de manera resumida, las
etapas fundamentales en el proceso de generacion de
un modelo de relacidn o gestion de los grupos de inte-
rés genérico para cualquier organizacion (5).

El primer paso en el establecimiento de un modelo
de gestion con los grupos de interés que debe seguir
toda organizacion que desee desarrollar un proceso
de este tipo es la identificacion de quienes pueden
ser encuadrados dentro de esta categoria.

En este estado inicial, asi como en todo el proceso pos-
terior, conviene involucrar a los distintos departamen-
tos de la organizacion; desde la alfa direccidn hasta ad-
ministracion, pasando por compras, marketing, recursos
humanos, medio ambiente, finanzas o calidad, entre
ofros.

Este es un elemento clave que, de no realizarse asi,
puede sentar las bases de un modelo incompleto o
errdéneo con el que la organizacion tome decisiones
incorrectas, que no sélo no ayuden en la estrategia
de RSE, sino que incidan negativamente en los ries-
gos reputacionales y de gestion.

No existe una lista genérica de grupos de inferés para
las companias, ni siquiera del mismo sector. Cada
organizacion debe contemplarse desde una pers-
pectiva fransversal de tal manera que pueda identi-
ficar todos aquellos grupos que puedan afectar o
verse afectados por el desarrollo de la actividad.
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Es preciso fener en cuenta que este paso debe afron-
tarse como un proceso abierto, donde la naturaleza
cambiante del entorno hard que aparezcan o desa-
parezcan agentes del dmbito que la organizacion
debe contemplar como esfera de influencia, y donde
estdn integrados los que debe considerar sus stake-
holders. Por eso serd preciso realizar andlisis dindimi-
cos de este listado (al menos una vez al ano) para
garantizar que la organizacion obtiene una perspec-
tiva actualizada del panorama de grupos de interés
que desea incluir en el modelo.

Algunos elementos de ayuda a la hora de identificar
los grupos de interés de una organizacion incluyen
las siguientes perspectivas:

Por cercania: grupos que interactian de manera cer-
cana con la organizacion incluyendo a los stakehol-
ders intemnos.

Por influencia: grupos de interés que influyen (o pue-
den hacerlo) en el desarrollo de la actividad de la
organizacion.

Por responsabilidad: aquellos con los que se tienen
obligaciones legales.

Por dependencia: grupos que dependen de la acti-
vidad de la organizacion

Priorizacionv

El modelo asume que toda organizacion cuenta con
recursos limitados (generaimente escasos), por lo que
es preciso seleccionar o priorizar aguellos grupos mdas
relevantes para la organizacion. Esto permite asignar
estos recursos limitados de manera que puedan ge-
nerar el mayor impacto posible, tanto en la organiza-
cion como en el grupo de interés al que se va a dirigir.

Como paso previo a la priorizacion conviene redlizar
un ejercicio de agrupacion de los stakeholders de in-
terés, que permita unificar aquellos que la organiza-
cién considere asimilados (similares caracteristicas o
expectativas) y facilite la posterior priorizacion.

A la hora de priorizar 1os grupos de inferés de la orga-
nizacion, una vez mds, es importante contar con un gru-
po multi-departamental dentro de la organizacion que
permita abarcar la problemdtica desde una perspec-
fiva global.

Los criterios de priorizacion son ponderables, infercam-
biables, adaptables y muchas veces Unicos para cada
organizacion o incluso para cada momento. No obs-
fante a modo de aproximacién una propuesta de cri-
terios en los que basar la decision de priorizar podria
contener los siguientes:

v Nivel o capacidad de influencia o dependencia
(actual y futura).

v Expectativas y nivel de interés en el compromiso,
asi como su voluntad en la participacion.

v Tipologia de la relacion preexistente con el grupo
de interés.

v Conocimiento de la organizacion y relacién con
el objetivo Ultimo del proceso de didlogo.

v Tipo de grupo de interés (publico, inferno, social,
corporativo,...).

v Dimensidn geogrdfica del proceso.

v Contexto social.

Se trata aspectos que pueden utilizarse como ejem-
plos a la hora de ayudar a cualquier organizacion a
estructurar una reflexiéon en forno a qué grupos de
inferés debe considerar como prioritarios y por tanto
establecer mecanismos de didlogo mds intensivos
en recursos, tiempo y compromisos y que grupos de
inferés deben quedar en un plano secundario.

Seleccidn de herramientas de didlogo y desarrollo
del procesov

La siguiente etapa en el proceso consiste en estable-
cer para cada grupo de inferés una metodologia que,
teniendo en cuenta el nivel de prioridad, sirva para
detectar e identificar sus expectativas.

De acuerdo con este modelo, los grupos de interés
nmMenos relevantes serdn gestionados de manera ge-
neralmente unidireccional, para ir incrementando el
nivel de bidireccinonalidad en la comunicaciéon en
los mds relevantes.

En funcion del tipo de comunicacion se pueden dis-
finguir fres niveles de compromiso:

Herramientas unidireccionales. Aplicables general-
mente a aguellos grupos de interés menos relevan-
tes para la organizacién o con menor capacidad de
compromiso. Se trata generalmente, bien del control
de la informacién que emite el grupo de interés (a
fravés de medios publicos) o del establecimiento de
cauces informativos hacia el grupo de interés (bole-
tines o comunicacion corporatival)

Herramientas bidireccionales. En este caso se frata
de herramientas mucho mds complejas que las ante-
riores ya que contemplan la posibilidad de un inter-
cambio informativo. Se busca frabaijar junto a los gru-
pos de interés para conocer e integrar sus expecta-
fivas en el desarrollo de la actividad de la organiza-
cién (de manera limitada). Varian en un rango desde
la informacién activa a las consultas (encuestas, pa-
neles, etc.). Con frecuencia son las mds indicadas
aun para los niveles mads criticos de los grupos de
interés, aunque es preciso gestionar sus riesgos y
oportunidades de manera correcta para garantizar
el maximo nivel de éxito.

Herramientas integradoras. Se trata de herramien-
tas en el nivel superior de desarrollo del modelo de
gestion de los grupos de inferés, que consisten en la
integracion de los sfakeholders en los procesos de

381/ >Ei

73



G. GRANDA REVILLA / R. TRUNILLO FERNANDEZ

toma de decisiones de la compania. Incluyen proce-
sos de asesoramiento y participacion directa en rela-
cién a algun aspecto de la actividad de la organizo-
cién, o incluso en la delegacion de algun tipo de acti-
vidad. Son estructuras realmente complejas, aptas Uni-
camente para aguellas organizaciones con una sélida
madurez en RSE y didlogo con los grupos de interés, y
que identifican a sus stakeholders como un elemento
realmente esencial en su modelo de negocio.

Estos elementos estan integrados en la fase inicial (pla-
nificacion) de la implementacion de un proceso de ges-
tién. Por fanto, la organizacién debe asegurar que se
establecen indicadores clave que permitan un con-
trol del éxito alcanzado o la identificacion de las
dreas de mejora existentes desde una perspectiva
que apueste por la mejora continua.

Las fases posteriores del proceso incluirian la realiza-
cién de las actividades previstas, el control periddico
de los indicadores y objetivos establecidos para los
distintos procesos de relacion. El andlisis y comunica-
cién de las metas alcanzadas y de las posibles desvia-
ciones y la puesta en marcha de una revision del con-
junto del modelo permitirdn un ajuste de las necesida-
des y recursos disponibles, redundando finalmente en
la mejor consecucion de los objetivos.

De esta manera se crea un modelo de relacion con
los grupos de interés dindmico, con la capacidad de
adaptarse fanto a cambios infemos en la organiza-
cidén como a cambios externos en el entomo, asegu-
rando gque la organizacion estd lo mejor preparada
posible para el despliegue de su estrategia RSE.

HERRAMIENTAS GENERALES Y MODELOS DE GESTION
DE LOS GRUPOS DE INTERES ¥

Existen numerosas herramientas y modelos de ges-
tién para la integracion de la relacion con los grupos
de interés en la organizacion, de los que vamos a
destacar tres por su relevancia. En primer lugar, el es-
tdndar de referencia en materia de reporte (informa-
cién y fransparencia) en materia de RSE en su Ultima
version G3.1, propiedad de Global Reporting Initia-
tive. En segundo lugar, la Norma SGE 21, de Forética,
y por ultimo, la AA1000, de la organizacion britdnica
Accountability.

El G3.1 de Global Reporting Inifiative (GRI)v

El GRI es una iniciativa multi-stakeholder que estable-
ce un marco comun para el reporte voluntario de las
incidencias econdmicas, sociales y ambientales de la
actividad de las organizaciones. En la actualidad es el
marco formal mds utilizado en Espana para informar
sobre los aspectos econdmicos, sociales, ambientales
y de buen gobiemo de las organizaciones.

Dentro de sus requisitos cabe destacar fundamental-
mente las siguientes exigencias, sobre las que las or-
ganizaciones deben informar indicando el nimero de
requisito especificado:

v Relacion de grupos de interés que la organizacion ha
incluido

v Base para la identificacion y seleccion de grupos de
interés con los que la organizacion se compromete,

v Enfogues adoptados para la inclusion de los grupos
de inferés, incluidas la frecuencia de su participacion
por tipos y categoria de grupos de interés.

v Principales preocupaciones y aspectos de interés
gue hayan surgido a través de la participacion de los
grupos de interés y la forma en la que ha respondido
la organizacion a los mismos en la elaboracion de la
memoria.

La SGE 21. Sistema de Gestién Etica y Socialmente
Responsablev

La SGE 21 es la primera norma europea certificable que
establece los requisitos que deben cumplirse para ga-
antizar la infegracion de la gestion de la responsabi-
lidad social en la estrategia corporativa. De esta mao-
nera pone a disposicion de las organizaciones una
sistemdtica enfocada a la integracion voluntaria de
sus preocupaciones sociales y medioambientales
en las operaciones comerciales y en las relaciones
COn sus grupos de interes.

El hecho de que la SGE 21 sea la Unica norma que
permite, de manera voluntaria, auditar procesos y al-
canzar una certificacion en responsabilidad social, es
una muestra del valor anadido que aporta en transpao-
rencia y credibilidad. Ademdas, al incorporar los criterios
e iniciativas mds relevantes existentes en la actuali-
dad, tanto en materia de RSE como en lo que a siste-
nmas de gestion se refiere, permite a las organizaciones
optimizar los recursos, al maximizar la compatibilidad
con ofras herramientas de gestion.

La norma surge como resuttado del trabajo de un grupo
de expertos y lideres de opinién que, durante el X Con-
greso de Calidad y Medioambiente celebrado en 1999
en Barcelona, se cuestionaron de qué manera se
podia poner en valor una cultura de empresa basada
en la responsabilidad de todos sus miemiboros frente al
conjunfo de la sociedad. La SGE 21 estd estructurada
en nueve dreas de gestion que coinciden con los 9
grupos de inferés principales para la mayoria de las
organizaciones, independientemente de su tamano
O actividad:

Alta direccién. Prefende, fundamentalmente, impulsar
el cambio organizativo mediante la elaboracion de
un plan de Responsabilidad. El establecimiento de
una poliica de gestion ética y responsabilidad socidall,
un coédigo de conducta, una politica anticorupcion
y la creacion de un comité de ética/ responsabilidad
social, que garantice el cumplimiento de los compro-
misos adoptados.

Clientes. El objetfivo es velar por la honestidad de la
relacion comercial y garantizar las caracteristicas del
producto para conseguir la satisfaccion del cliente. La
proteccion de publicos vulnerables, la accesibilidad
de los productos o servicios ofrecidos y la incorpora-
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cién de criterios de Responsabilidad Social en la fase
de 1+D, son algunos de los requisitos.

Proveedores. Las organizaciones definirdn sus propios
criterios de compras responsables sobre la base de los
cuales evaluardn y seleccionardn a sus proveedores.
En la medida de lo posible se pretende que las or-
ganizaciones responsables fomenten buenas prdcti-
Cas enfre sus proveedores.

Personas que integran la organizacion. Partiendo
del cumplimiento de los derechos humanos y pasan-
do por aspectos como la igualdad, conciliacion, salud
y seguridad laboral y formacion, este apartado tiene
como objetivo la creacidon de un entomo de trabajo
de calidad que favorezca la motivacion, la retencion
de talento y el bienestar de las personas.

Entorno social. Destaca la importancia de conocer y
evaluar los impactos, fanto positivos como negativos,
gue la organizacion genera en su enfomo social ast
como la fransparencia en las relaciones con el mismo.

Enforno ambiental. El compromiso de prevencion
de la contaminacion, la gestion de los impactos am-
bientales asociados a la actividad y la comunica-
cién de los indicadores ambientales de la organiza-
cién son algunos de los ejemplos.

Inversores. En este punto, la norma se centra en el
buen gobierno y la transparencia financiera de la or-
ganizacion.

Competencia. Trata de fomentar la competencia
leal y la resolucion de conflictos por medio de arbi-
traje. Impulsa la cooperacion y establecimiento de
alianzas entre organizaciones competidoras.

Administraciones Publicas. La norma va mds alld de
las exigencias legales fratando de crear vias de cola-
boracién entre la organizacion y la administracion.

La SGE 21 entiende que gestionando correctamen-
te estos grupos de interés la organizacion puede me-
jorar, de manera sustancial, sus impactos econdémi-
cos, sociales y ambientales, comprometiéndose a im-
pulsar un desarrollo sostenible positivo tanto para ella
misma cCoOMO para su entorno.

Especificamente, en su apartado 6.1.7, la SGE 21:2008
establece gque las organizaciones delben desarrollar
un modelo documentado de relacidn con sus grupos
de interés. Este modelo incluye, criterios para identificar
y clasificar a los stakeholders, una metodologia para
detectar sus expectativas y el establecimiento y prio-
rizacién de planes de accidén y comunicacion.

La AA1000 de Accountability v

La AA 1000 es una norma establecida en 1999 por la
organizacion briténica AccountAbility basada en crite-
rios que permiten una evaluacion de las relaciones que
la empresa establece con sus grupos de interés. La
AAT000 estd compuesta por tres criterios fundamenta-
les: materialidad, conformidad y credibilidad. La AAT000
no propone indicadores predefinidos pero si define di-

rectrices para que las empresas y sus grupos de interés
puedan co-producir sus indicadores. Esto requiere rendir
cuentas, en particular, a fravés de auditorias y comuni-
caciones sobre el desempeno éfico y social, dando
pricridad a la calidad del didlogo v la participacion de
los grupos de interés.

HERRAMIENTAS ESPECIFICAS PARA EL DIALOGO CON
LOS STAKEHOLDERS %

Dentro de estos grandes marcos de gestion, reporte
y aseguramiento de las estrategias de RSE podemos
encontrar herramientas mds especificas y operativas
para la gestion de los stakeholders, donde destacan
las tres siguientes:

Estudio de las percepciones de los grupos de inte-
rés. A fin de lograr una mejor comprension de sus ex-
pectativas y percepciones, las empresas llevan a cabo
encuestas regulares a sus grupos de interés.

Auditorias de RSE. No es necesario que el auditor par-
ficipe de reuniones y otros encuentros, pero si que com-
pruebe el sistema global de gestion y que verifique
si existen reqistros o resultados de posibles reclama-
ciones para garantizar la efectividad del proceso de
didlogo. Con el conocimiento de las expectativas de
los grupos de interés en el sector, el audifor, basdndo-
se en ofras referencias sectoriales, consultard a la em-
presa sobre codmMo tiene en cuenta estas expectati-
vas, A diferencia por ejemplo de las ONGs el auditor
no hace juicios morales sobre el modo de actuar de
la empresa, Unicamente verifica si o que la empre-
sa afirma es cierfo o no.

Paneles con grupos de interés. Mencién aparte mere-
ce una practica cada vez mds comun como son los
paneles con grupos de interés. Estas son reuniones
semestrales o anuales para verificar el cumplimiento
de los objetivos de didlogo y los compromisos esta-
blecidos. En estos casos, establecer criterios tales como
la publicacion de las opiniones de los paneles sin mo-
dificarlos ayuda a garantizar que la empresa tiene en
cuenta los asuntos planteados en el panel; o la forma
en que la empresa integra esto dentfro de su estrate-
gia'y cémo lo comunica al respecto.

No existe una aproximacion esténdar para la definicion
de un panel. Al preparario, la organizaciéon busca entre
ofros aspectos, asegurar que va a funcionar, la fluidez
de la comunicacion entre todas las partes o que va a
ser capaz de influir en decisiones estratégicas y contri-
buir a generar confianza extena.

A pesar de que cada panel serd adaptado al contex-
o de la empresa (famano, cultura, actividad, etc.), hay
una serie de fases comunes y cuestiones que ayudan
a su realizacion (6).

1. Definicién de objetivos. En primer lugar es necesario
determinar el mandato vy los propdsitos del panel: ser
claro acerca de los objetivos de la accién y determinar
el grado de implicacion de los grupos de interés en la
foma decisiones. Resulfa importante asegurar que os
riesgos y oportunidades estén equilibrados en amioos
lados y, por otro lado, relacionarlo con ofros procesos de
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la empresa, incluyendo ofros compromisos con grupos
de interés y/o acciones de buen gobiemo corporativo.
Asegurar la implicacion infema de los directores y pen-
sar en el presupuesto necesario para llevar a cabo el
panel son elementos necesarios en esta primera etapa.

2. Determinar las reglas operativas. En la segunda
etapa de formacién de paneles de didlogo con gru-
pos de interés es importante especificar el mandato
del panel y desarrollar reglas claras a fin de alcanzar
los objetivos propuestos. Agquellos asuntos que re-
quieran un debate deben ser objeto de acuerdo por
el panel y necesitan ser revisados a medida que se
desarrolla el panel. Considerar la posibilidad de ufili-
zar un facilitador externo si fuese relevante y/o nece-
sario y tfranquilizar a los miembros del grupo en rela-
cién con el desarrollo de un procedimiento justo. Por
Uitimo, es necesario definir las condiciones en las
que se va a comunicar las opiniones expresadas por
los miembros del panel, especialimente cuando van
a ser incluidas en la memoria de sostenibilidad.

3. Seleccién de miembros. Se deben seleccionar
panelistas que puedan reflejar las expectativas de
los principales grupos de sfakeholders (feniendo en
cuenta entre otros su experiencia, reputacion, dispo-
nibilidad de tiempos y buen potencial para influir e
impactar en la toma de decisiones corporativas).
Ademds, hay gque fener en cuenta la especificidad de
la empresa y sus necesidades. La eleccion de los par-
ticipantes se debe basar en los temas especificos de
RSE, con una relacién muy estrecha con su negocio
(sector), su implantacion geogrdfica, su cultura, etc.
Para asegurar la efectividad, es preferible elegir repre-
senfantes especificos para cada fema y con 1os cua-
les sea fécil el didlogo. Incluir grupos de interés que por
naturaleza sean opuestos al sector en el que opera la
compania puede ser incluso contraproducente,

4. Seguimiento del panel. Para llevar un proceso de
didlogo con éxito hay que ayudar a los panelistas a
entender la estrategia y operaciones de la empresa
(a través de documentos, reuniones, visitas a la
compania, o incluso facilitdndoles un entrenamien-
to formal). Ademds, serd vital generar confianza a
partir del intfercambio de informacién y asegurar el
seguimiento de los compromisos e informar a los
miembros constantemente de los progresos readliza-
dos y las modificaciones infroducidas.

5. Medicién del impacto. Por Ultimo, es necesario
evaluar el panel y sus progresos de forma periddica
y proponer los cambios necesarios. Ademds, hay que
establecer el marco temporal de 1os compromisos
alcanzados e incluir en el proceso de seguimiento los
medios para que 1os participantes expresen sus opinio-
nes sobre la utiidad de continuar o no, sobre la base
de lo que ha funcionado y en los resultados que se
han obtenido. El lector podrd encontrar ejemplos prac-
ticos de herramientas de didlogo utilizadas por em-
presas en la pagina web tanto de CSR Europe (www.
csreurope.org) dentro de su apartado de soluciones
del CSR Markefplace (7) como en espanol en Www.
marketplace.foretica.es asi como en las guias y cua-
dernos presentes en la bibliografia.

CONCLUSIONES+

La gestion de los grupos de interés es el eje central de
cualquier estrategia de Responsabilidad social Empre-
sarial (RSE). Aungue fradicionalmente estas relaciones se
han enfrentfado desde la gestién del riesgo, donde pri-
malba la comunicacion unidireccional frente al didlogo,
las organizaciones estén comprobando las ventajas de
alinear su estrategia con las expectativas de la socie-
dad. Asi, cada vez son mds las empresas que entien-
den esta apertura al didlogo como una oportunidad de
innovacion ya no sdlo para anticipar riesgos sino tam-
bién para generar nuevos productos y servicios o adap-
tarlos contribuyendo asi a una respuesta répida y bien
enfocada a las necesidades de los consumidoresy por
fanfo mds competitiva. Las ventajas de iniciar este did-
logo de forma estratégica han llevado a empresas tam-
bién a abrir nuevos mercados dirigidos a contriouir a la
resolucion de necesidades globales (cambio climdtico,
envejecimiento de la poblacion, eficiencia en el uso
del agua, por citar algunos), mercados que resolviendo
dichas necesidades inician un camino de mayor com-
prensién de las organizaciones con la sociedad.

NOTAS¥

[11 R Edward Freeman matemdtico vy fildsofo nacido en Co-
lumbus, Georgia (USA) es actualmente Director Académico
de Business Roundfable Insfitute for Corporate Ethics, The
Darden School, University of Virginia.

[2] Enla terminologia especialista ambos términos son utiliza-
dos indistintarmente con el mismo significado.

[38] R Loamb (ed.), Latest Advances in Strategic Management,
Greenwich: JAI Press, Vol. 1, 1983

[4]  Forética (2011) Informe Forética 2011, Situacion de la RSE
en Espana. Forética.

[6]  Siguiendo la clasificacion del documento de Forética, ORSE
y CSR Europe fitulado Didlogo con los Grupos de inferés.
Guia prdactica para empresas y stakeholders (Mayo 2009)

[6] Ibid

[71 El CSR Marketplace es el mayor intercambio de prdcticas
de RSE. Forética lo realiza en Espana desde 2007.
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