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LA LEGITIMIDAD EMPRESARIAL 
COMO UN INTANGIBLE.

UN ANÁLISIS EN EL CONTEXTO DE 
INDUSTRIAS CONTROVERTIDAS

Desde Weber (1978) y Parsons (1960), los investigadores han identificado la legitimidad de las 
organizaciones como una base fundamental del aparato teórico que examina las fuerzas 
que construyen, limitan y/o empoderan a actores institucionales (Aldrich & Fiol, 1994; Dacin, 
Oliver, & Roy, 2007; Deephouse & Suchman, 2008; Hannan & Freeman, 1989; Meyer & Rowan, 
1977; Suchman, 1995; Suddaby & Greenwood, 2005; Vergne, 2011; Zimmerman & Zeitz, 2002). 

Obtener, mantener y reparar la legitimidad es un fac-
tor fundamental en la supervivencia de empresas em-
prendedoras (Aldrich & Fiol, 1994; Lovvorn & Jiun-Shiu, 
2013; Pelaez & Da Silva, 2008; Shepherd & Zacharakis, 
2003; Überbacher, 2014; Zimmerman & Zeitz, 2002). 
Organizaciones que tienen mayores niveles de legiti-
midad sobreviven  más tiempo y tienen mayores fa-
cilidades para conseguir recursos, lo que hace que la 
legitimidad sea un activo intangible importante para 
las empresas (Aldrich & Fiol, 1994; Deephouse & Such-
man, 2008; Rao, Chandy, & Prabhu, 2008; Suchman, 
1995).  La legitimidad, sin embargo, yace en los ojos 
del observador, que es quien determina cuan legítima 
considera la organización.  El grado de legitimidad de 
una organización refleja la percepción de si el negocio 
es deseable/valido, o no. 

Como las organizaciones son parte de la sociedad, 
organizaciones y sociedad se influencian mutua-
mente.  El éxito y la supervivencia a largo plazo de las 
empresas ocurren cuando la sociedad y la empresa 
están alineadas.  Sin embargo, puede haber falta de 

alineamiento entre las empresas y lo que la sociedad 
considera legítimo.  El resultado de esta falta de ali-
neamiento es tensión en la relación entre la empresa y 
diversos «Grupos de interés».  Esta tensión se hace más 
evidente en industrias/negocios controvertidos. En este 
caso, hay que encontrar el balance entre intereses di-
vergentes. Por un lado, hay interés en la continuidad de 
las empresas, la protección de la libre empresa, el in-
tercambio, el empleo o la preservación de la herencia 
cultural y por el otro lado, hay intereses que empujan 
hacia elementos importantes para la sociedad como 
el bienestar humano y animal, estándares morales o la 
protección del medio ambiente. 

En industrias controvertidas, esa tensión se hace más 
real.  Industrias controvertidas, son aquellas relaciona-
das con productos, conceptos o servicios que, por 
razones de decencia, delicadez, moralidad, o mie-
do, causan sensaciones de disgusto, ofensa, o rabia, 
cuando se las menciona o presenta de una mane-
ra abierta.  Las razones por las cuales estos disgustos 
surgen pueden ser por diferentes características de-
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pendiendo de las actividades productivas, pero los 
negocios controvertidos presentan algunas caracte-
rísticas comunes.  En general el rechazo es basado 
en conflictos con respecto a normas sociales, valo-
res y creencias. 

Las industrias controvertidas existen en múltiples sec-
tores industriales y geográficos.  Las características 
morales y éticas de las diferentes sociedades hacen 
que en unas colectividades tengan más relevancia 
que en otras.  Ejemplos de estas industrias son las 
apuestas, la industria del sexo, modificación gené-
tica de seres y productos, la pesca o caza de ani-
males que se consideran especiales, sagrados o en 
via de extinción (como la pesca de ballenas) o la 
industria de armamento.  Estas industrias pueden te-
ner gran peso económico, lo que hace el análisis de 
la legitimidad especialmente importante.  

Para este estudio, solo consideraremos industrias 
controvertidas legales, es decir aquellas cuyos pro-
ductos y servicios son aceptables en un número 
significativo de sociedades.  Industrias ilegales, por 
ejemplo, el contrabando, la piratería de productos, 
la venta de estupefacientes como cocaína o heroí-
na, o la trata de personas, están fuera del contexto 
de este trabajo, ya que se rigen por una serie de 
dimensiones diferentes.

El éxito en el largo plazo y la posibilidad de super-
vivencia de una empresa, sin embargo, depende 
en gran medida de cómo la sociedad perciba su 
legitimidad.  Definimos legitimidad siguiendo a Schu-
mann (1995), como «una percepción generalizada 
o una suposición que las acciones de una organiza-
ción son deseables, razonables o apropiadas dentro 
de un sistema social».  Sistemas sociales de normas 
cristalizan en el tiempo dentro del sistema legal y de 
la política pública.  Grupos específicos de presión di-
seminan los valores cambiantes y creencias de una 
sociedad. 

En ese sentido, empresas operando en industrias 
controvertidas enfrentan un entorno diferente al de 
aquellas que no operan en dichos entornos.  Es im-
portante entonces para esas empresas, entender 
los cambios en el entorno socio económico y sus 
efectos sobre su legitimidad por el efecto combina-
do de la política pública y los grupos de presión en la 
construcción de percepciones sociales.  Este artículo 
examina ese nexo.  

En particular, y utilizando ejemplos de industrias con-
trovertidas en contextos específicos, 1) establecemos 
una clasificación de las dimensiones que afectan la 
legitimidad socio-política de la empresa en el con-
texto de industrias controvertidas.  Esta clasificación 
examina 6 dimensiones: bienestar animal, bienestar 
del medio ambiente, bienestar humano, bienestar 
moral, protección de la herencia cultural y bienestar 
socio económico y 2) examinamos factores especí-
ficos que afectan la legitimidad de organizaciones 
en estos contextos específicos. Al combinar esas dos 
dimensiones podemos tener una mejor visión acer-

ca de cómo interactúan la legitimidad de las orga-
nizaciones y el contexto de industrias controvertidas, 
cómo entender su relación, y más importante aún, 
que deben hacer las empresas en esas situaciones 
para mantener y/o mejorar su legitimidad. 

UNA CLASIFICACIÓN DE LAS INDUSTRIAS CONTROVERTIDAS

Las Industrias pueden ser controvertidas por diferen-
tes motivos.  Sin embargo, desde el punto de vista de 
investigación necesitamos una forma sistemática de 
clasificación que permita organizar el pensamiento 
acerca de este tipo de industrias.  Los artículos previa-
mente publicados en esta área, nos pueden ayudar 
en identificar una serie de pautas acerca de que ex-
plica que las industrias sean consideradas controverti-
das.  Teniendo en cuenta que el nivel de controversia 
de una industria va a depender de normas, valores y 
creencias de diferentes sociedades, está claro que ha-
brá diferencias en distintos países y/o regiones geográ-
ficas sobre qué se considera controvertido, así como 
la presencia de diferentes valores morales, religiosos o 
humanos también van a hacer que diferentes indus-
trias sean consideradas con mayor y menor grado 
controvertidas.  

Sin embargo, y basados en los 93 artículos que exa-
minamos para este estudio, es posible determinar 6 
factores que afectan la determinación acerca de si 
una industria es controvertida o no.  Éstos se centran 
en cómo se afecta al bienestar animal, al bienestar 
del medio ambiente, al bienestar humano, al bien-
estar moral, a la protección de la herencia cultural y 
al bienestar socio-económico.  Mientras los primeros 
cuatro (bienestar animal, bienestar del medio am-
biente, bienestar humano, bienestar moral) van a influir 
de forma negativa la percepción de legitimidad de 
la industria, los últimos dos (protección de la herencia 
cultural y bienestar socio económico) por el contrario, 
van a ejercer una presión positiva sobre la legitimación 
de la industria.  En las siguientes secciones pasamos a 
discutir cada uno:

Bienestar humano

La legitimidad de las industrias es limitada en cuanto 
se considere que influye en el bienestar humano pre-
sente o futuro.  Esto puede ser debido a que no es 
claro el efecto del producto en el largo plazo, porque 
afecta la salud de los individuos, o porque puede te-
ner efectos nocivos en la sociedad.  Ejemplos de es-
tas industrias incluyen la industria del sexo (A. L. Baker, 
2010; Cho, Dreher, & Neumayer, 2013; Harman, 2008; 
West & Orr, 2007), industrias de la adicción (alcohol, 
tabaco, drogas licitas) (Hong & Kacperczyk, 2009; Jo-
hnson, 2000; Lilyard & Anderson, 2000; Lindorff et al., 
2012; Orbell et al., 2009; Room, 1997; Warner, 1987), 
Biotecnologia (Augoustinos, Crabb, & Shepherd, 2010; 
Becker, 2003; Botelho & Kurtz, 2008; Klintman, 2002; 
Kurzer & Cooper, 2007; Siipi & Uusitalo, 2011;(Echols, 
1998; Hughes, 1997; Kerr & Hobbs, 2002; Lusk, Roo-
sen, & Fox, 2003; Rountree, 1998), agricultura intensiva 
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y acuicultura (Cang et al., 2004; Conelly & Chaiken, 
2000; Madrid et al., 2007; Tao, 2003), la industria de 
armamento (pistolas/rifles) Adams, 2006; Brenkert, 
1999; Brooks, 2003; Foster, 2003; Lytton, 1999; Rostron, 
2006; Unlisted, 2000), energía nuclear y el tratamien-
to de residuos  (Ferstl et al., 2012; Flynn, Burns, Mertz, 
& Slovic, 1992; Linzey, 2006; Pralle & Boscarino, 2011; 
Sallinen et al., 2011; Sallinen et al., 2013), marihua-
na para usos médicos (Cerdá, Wall, Keyes, Galea, & 
Hasin, 2012; Joffe & Yancy, 2004; Legifrance, 2013; 
Reuter, 2010), y los precios fijados y los procedimien-
tos utilizados por la industria farmacéutica  (Bach & 
Allen, 2010; Bhal & Leekha, 2008; Doh & Guay, 2006; 
Pécoul, Chirac, Trouiller, & Pinel, 1999; Roderick & Po-
llock, 2012; Sell, 2001), en especial por la dificultad 
de adquisición de estos productos en países pobres.

Bienestar del Medio Ambiente

Existen ciertas industrias que se pueden considerar 
controvertidas por el efecto que puedan tener sobre 
el medio ambiente. Tanto por sus efectos conocidos 
en el corto plazo como porque falta de información 
acerca de sus efectos futuros.  Esas incluyen la agri-
cultura intensiva / acuicultura (Cang, Wang, Zhou, & 
Dong, 2004; Conelly & Chaiken, 2000; Ilea, 2009; Ma-
drid, Lopez, & Cabrera, 2007; Olesen, Myhr, & Rosen-
dal, 2011; Primavera, 1991), industrias extractivas como 
la minería-petróleo (Cai et al., 2012; Du & Vieira, 2012; 
Hall & Vredenburg, 2005; Roeck & Delobbe, 2012), y 
la energía nuclear y el tratamiento de residuos (Ferstl, 
Utz, & Wimmer, 2012; Linzey, 2006; Pralle & Boscarino, 
2011; Sallinen, Ahola, & Ruuska, 2011; Sallinen, Ruuska, 
& Ahola, 2013).

Bienestar Animal

Las industrias pueden ser controvertidas por su efecto 
sobre el bienestar animal.  Las percepción del sufri-
miento animal y procesos que afecten su bienestar, 
tanto en la producción de alimentos, como el foie 
gras (G. A. Baker & Zhang, 2006; DeSoucey, 2010; Gi-
lle, 2011; Grant, 2009; Harrington, 2008; Heath & Me-
neley, 2007; Schapiro, 2011; Shapiro, 2012; Sullivan 
& Wolfson, 2007; Youatt, 2011), el testeo de fárma-
cos y cosméticos en animales (G. A. Baker & Zhang, 
2006; DeSoucey, 2010; Gille, 2011; Grant, 2009; 
Harrington, 2008; Heath & Meneley, 2007; Schapi-
ro, 2011; Shapiro, 2012; Sullivan & Wolfson, 2007; 
Youatt, 2011),  el entretenimiento a través combates 
de animales (gallos, perros), las corridas de toros, y 
la pesca de ballenas o la caza de focas (Balsiger, 
2009; Davies, 2011; Firestone & Lilley, 2005; Gam-
bell, 1993; Hirata, 2005; Laflamme, 2009; Ris, 1993; 
Stoett, 2011; (Balsiger, 2009; Davies, 2011; Firestone 
& Lilley, 2005; Gambell, 1993; Hirata, 2005; Laflam-
me, 2009; Ris, 1993; Stoett, 2011), son actividades 
con un alto nivel de controversia.  Investigaciones 
científicas recientes acerca del sufrimiento de los 
animales (Dawkins, 2012) han aumentado el interés 
en el análisis de la situación en que son tratados los 
animales en la industria y sobre las actividades de 

entretenimiento basadas en animales, incluyendo 
aquellas tan tradicionales como circos, zoológicos 
y acuarios.

Argumentos Morales

También existen industrias que pueden ser controver-
tidas por los efectos percibidos sobre la moralidad 
de la sociedad y/o individuos.  Diferencias sociales, 
geográficas y religiosas hacen que haya mucha 
variación entre los sitios donde estas industrias son 
altamente controvertidas y en los que no.  La misma 
industria puede ser percibida como relativamente 
inocua en un lugar, sujeta a regulación en otro y 
proscrita en otros.   Industrias controvertidas en base 
a argumentos morales incluyen la industria del sexo 
y el entretenimiento para adultos (A. L. Baker, 2010; 
Cho, Dreher, & Neumayer, 2013; Harman, 2008; 
West & Orr, 2007),   las industrias relacionadas con la 
adicción (alcohol, tabaco, drogas lícitas, apuestas) 
((A. L. Baker, 2010; Cai et al., 2012; Lindgreen et al., 
2012; Lindorff et al., 2012; Room, 1997; Yani-de-So-
riano et al., 2012),  la industria de armas (Brenkert, 
1999; Brooks, 2003; Foster, 2003; Lytton, 1999; Ros-
tron, 2006; Unlisted, 2000), los precios fijados y los 
procedimientos utilizados por la industria farmacéu-
tica (Doh & Guay, 2006; Greely, 1998; Pécoul et al., 
1999; Roderick & Pollock, 2012; Schüklenk & Ashcroft, 
2001; Sell, 2001) , y la industria de la biotecnología 
(Echols, 1998; Hughes, 1997; Kerr & Hobbs, 2002; 
Lusk, Roosen, & Fox, 2003; Rountree, 1998).  En este 
caso el desconocimiento de los efectos futuros de 
esta industria empuja hacia el conservadurismo en 
la aceptación de la industria

Finalmente hay dos características que afectan la 
percepción de las industrias controvertidas de una 
manera positiva. 

Bienestar Socio Económico

Factores que protegen a estas industrias controver-
tidas en todo el mundo incluyen su contribución al 
desarrollo económico, al bienestar y a la creación 
de riqueza a todos los niveles (Estados, empresas, 
individuos) Bhal & Leekha, 2008; Cook & Bowles, 
2010; Curtis, 1987; Farmer & Horowitz, 2013; Kanapa-
ro, 2010; Sallinen et al., 2013; Siipi & Uusitalo, 2011; 
Woodhouse, 2010)

El peso del bienestar económico y social no puede 
ser ignorado.  Proveen empleo y estabilidad social, 
así como también contribuyen a la libertad econó-
mica, social y civil. Dependiendo de la cultura eco-
nómica y social del país, y de su desarrollo econó-
mico, las leyes defienden de manera diferente a las 
industrias controvertidas.

Protección De La Herencia Cultural

La protección de la herencia cultural está en el 
centro de las medidas de protección de muchas 
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TABLA 1
 CLASIFICACIÓN DE INDUSTRIAS CONTROVERTIDAS

Factores disruptivos sobre la legitimidad de la empresa

Normas 
sociales 
valores y 
creencias

Actividad de 
negocio

Observaciones/ amplitud  geográfica /especificidades de contexto Artículos de referencia

Bi
e

ne
st

a
r A

ni
m

a
l 

Pesca de 
ballenas

Controversial en todo el mundo
Se pueden encontrar excepciones legales gracias a pertenecer a la 
tradición de una cultura especifica.  Variabilidad en nivel de controver-
sia en Japón, Canadá, Icelandia and Noruega. Pesca comercial más 
controversial que pesca de subsistencia.

(Balsiger, 2009; Davies, 2011; Fires-
tone & Lilley, 2005; Gambell, 1993; 
Hirata, 2005; Laflamme, 2009; Ris, 
1993; Stoett, 2011) 

Caza de focas 
( por su piel)

Controversial en todo el mundo
Particularmente en UE and Norte América, excepciones para miembros 
de minorías étnicas en Canadá, Icelandia, Noruega, UK. Productos de 
piel de foca han sido prohibidos en la UE.  Hay un caso pendiente en la 
WTO, argumentando que la prohibición es una restricción al comercio 
y una violación de las reglas de comercio internacional. El argumento 
contrario es la protección del bienestar animal

(Fitzgerald, 2011; Howse & Langille, 
2012; Linzey, 2006)

Producción de   
Foie gras 

No controversial en Asia, el Medio oriente y sur América. Foie gras es 
controversial en la UE, Israel and Norte América en diferentes grados 
dependiendo del país.  Legitimo en Francia con un fuerte componente 
cultural, Bulgaria, Hungría, pero ilegitimo en la UK y Alemania, por ejem-
plo. El nivel de controversia varia por país y área geográfica.  Prohibido 
en Israel (aunque era uno de los productores líder en el mundo).  Legal 
en California antes del 1 de Julio del 2012.  Prohibido luego. 

(G. A. Baker & Zhang, 2006; DeSou-
cey, 2010; Gille, 2011; Grant, 2009; 
Harrington, 2008; Heath & Meneley, 
2007; Schapiro, 2011; Shapiro, 
2012; Sullivan & Wolfson, 2007; 
Youatt, 2011)

entretenimiento 
/combates 
de animales 
(gallos, toros, 
perros) 

Generalmente ilegal o inexistentes en la mayoría de países. Su legitimi-
dad es basada en tradición y cultura. Las peleas de gallos se practican 
en Andalucía y las Canarias, pero prohibidas en otros sitos de España. 
Prohibidas en Francia excepto cuando es tradición en algunas regiones. 
Legal y legitimas en el caribe.  Legislación en curso en Puerto Rico para 
prohibirlas. Las peleas de perro están prohibidas en la mayoría de países, 
pero continúan como una actividad ilegal en los US. Practicado también 
en áreas rurales de Paquistán, algunas áreas de Japón, Rusia y Sur África. 
Las corridas de toros legales en España excepto en Cataluña, en Francia 
y en Portugal (sin muerte del toro).  Los movimientos animalistas tienen 
fuertes campañas para su prohibición. 

(R. D. Evans & Forsyth, 1997; Forsyth, 
1996; Mockenhaupt, 2001; Odberg, 
1992; Ortiz, 2010)

Experimentos 
y test con 
animales para 
cosméticos 
y productos 
farmacéuticos

Opinión publica y grupos de activistas en contra, especialmente en los 
USA y la UE.  La política pública evoluciona hace reglas más restrictivas. 
Directivas de la UE han prohibido los test animales desde 2009 y desde 
2013 cosméticos con test animales tienen su venta prohibida en la unión. 
Tratados internacionales y reglas domesticas regulan el proceso y las 
actividades permitidas, desde la captura y cría de los animales hasta la 
eutanasia en los laboratorios.  Innovación con respecto a alternativas a la 
experimentación deben ser consideradas por las empresas.

(Donnellan, 2006; Hagelin, Carlsson, 
& Hau, 2003; Pauwels & Rogiers, 
2010; Suran & Wolinsky, 2009; Von 
Roten, 2008)
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Agricultura 
intensiva / 
acuacultura

La acuacultura intensiva del salmón es muy controversial en Canadá. 
Alta controversia en países desarrollados acerca de la agricultura inten-
siva, por ser negativa para la salud humana y animal y para el medio 
ambiente. El uso de aditivos químicos y productos nocivos puede condu-
cir al empobrecimiento de la superficie cultivada, así como a la erosión y 
danos en las fuentes acuáticas. 

(Cang, Wang, Zhou, & Dong, 2004; 
Conelly & Chaiken, 2000; Ilea, 2009; 
Madrid, Lopez, & Cabrera, 2007; 
Olesen, Myhr, & Rosendal, 2011; 
Primavera, 1991; Tao, 2003; Young 
& Liston, 2010)

Minería/pe-
tróleo

Controversial en todo el mundo por los riesgos de polución. La explo-
ración petrolera del ártico muy controversial, la minería de uranio en el 
Kakadu National Park en Australia. Problemas de minería y petróleo en 
África and Sur América. 

(Cai et al., 2012; Du & Vieira, 2012; 
Hall & Vredenburg, 2005; Roeck & 
Delobbe, 2012)

Energía nuclear 
y el tratamiento 
de residuos

MNC’s, gobiernos y grupos de presión son Grupos de interés importantes/ 
el tratamiento de residuos nucleares es una causa importante de contro-
versia.  Así como la seguridad de plantas nucleares. luego del incidente 
de Fukushima Daishi en Japón, ha incrementado la discusión acerca de 
la energía nuclear como una alternativa «verde» a las energías tradicio-
nales.  Monitoreo continuo de las autoridades locales e internacionales.  
La legitimidad de la industria es continuamente debatida. Alemania ha 
decidido una futura moratoria y eliminación de dichas energías. También 
controversial en países a donde se almacenan desechos nucleares. 

(Ferstl, Utz, & Wimmer, 2012; Linzey, 
2006; Pralle & Boscarino, 2011; 
Sallinen, Ahola, & Ruuska, 2011; 
Sallinen, Ruuska, & Ahola, 2013)

La industria del 
sexo

Énfasis en la protección de trabajadores en la industria considerados 
como víctimas de la industria. Problemas también con la salud de los 
clientes y trabajadores. La industria está asociada al tráfico de personas 
y a la criminalidad tanto de personas como las áreas geográficas donde 
operan. 

(A. L. Baker, 2010; Cho, Dreher, & 
Neumayer, 2013; Harman, 2008; 
West & Orr, 2007)
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Factores disruptivos sobre la legitimidad de la empresa
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Industrias de la 
adicción:

Alcohol 

Tabaco
drogas Licitas

El uso continuado y regular de estos productos son nocivos para el ser 
humano. Las consecuencias para la salud se han convertido en un 
problema de salud pública globalmente, y en muchos países grupos 
de presión trabajan para la limitación significativa de estas industrias. 
Demandas significativas contra la industria del tabaco en USA y Australia. 
La promoción y venta de estos productos está restringida y controlada

(Cai et al., 2012; Edwards, 1997; 
Fooks, Gilmore, Collin, Holden, & 
Lee, 2013; Hong & Kacperczyk, 
2009; Johnson, 2000; Lilyard & 
Anderson, 2000; Lindorff et al., 2012; 
Orbell et al., 2009; Room, 1997; 
Warner, 1987)

Industria de 
Biotecnología 

Alimentos 
Modificados 
genéticamente 
(GM)

Carne de 
ganado con 
hormonas de 
crecimiento 

Muy contenciosa en algunas regiones (USA/ EU: donde grupos de presión 
tienen campanas Fuertes. Menos contenciosas en otros países donde la 
opinión pública no esta tan enterada de estas industrias (Asia) 

Monitorizadas y restringidas en la UE donde está prohibido su consumo 
directo o indirecto a través de alimentación animal.  Principalmente por 
dudas acerca de su efecto en humanos.  Menos contenciosos en Asia y 
Sur América y moderadamente controvertidas en Norte América, Nueva 
Zelanda, y Australia 

Muy controversial.  Llevo a una disputa en la WTO entre la UE, y Canadá y 
los USA.  La UE prohibió la importación de carne con hormonas de creci-
miento, aunque la evidencia científica es limitada acerca de su posible 
daño.  La UE aplico el principio de precaución en este caso. Aunque los 
USA y Canadá ganaron el caso, la UE llego a un acuerdo para impedir 
la importación de estos productos.  La controversia hizo que grupos en 
los USA/Canadá tomaran posición sobre limitaciones en sus territorios 
también.

(Augoustinos, Crabb, & Shepherd, 
2010; Becker, 2003; Botelho & Kurtz, 
2008; Klintman, 2002; Kurzer & Coo-
per, 2007; Siipi & Uusitalo, 2011) 

(Echols, 1998; Hughes, 1997; Kerr & 
Hobbs, 2002; Lusk, Roosen, & Fox, 
2003; Rountree, 1998)

La industria de 
armamentos 
(pistolas/rifles)

Muy controversial en los USA donde la tensión es alta entre la NRA, propul-
sora de su uso y grupos de ciudadanos en contra.  El argumento es sobre 
el balance entre un derecho constitucional (segunda enmienda de la 
constitución de los US0 y el derecho a la seguridad (no ser afectado por 
estas armas).  La industria es controversial e todo el mundo debido a los 
riesgos a la salud y seguridad.

(Adams, 2006; Brenkert, 1999; 
Brooks, 2003; Foster, 2003; Lytton, 
1999; Rostron, 2006; Unlisted, 2000)

Agricultura 
intensiva/ 
acuacultura

La contaminación causada por agricultura intensiva y acuacultura crea 
riesgos de salud para las poblaciones que consumen los productos o 
que viven cerca, en particular por la contaminación de las aguas.

(Cang et al., 2004; Conelly & 
Chaiken, 2000; Madrid et al., 2007; 
Tao, 2003)

Marihuana 
para usos 
médicos.

La Marihuana para usos médicos es ilegal en la mayoría de países. Sin 
embargo, muchos debates se han abierto acerca de su legalización.  
Aunque ilegal a nivel federal, legal a nivel estatal en algunos estados 
(California, Colorado).  Legal en Israel, Canadá, Algunos países de 
Europa como Austria, Alemania, Holanda, España, UK. Derivados del 
Cannabis se pueden utilizar en Francia en la manufactura de productos 
médicos desde el 2013.

(cannabis-med.org, 2013; Cerdá, 
Wall, Keyes, Galea, & Hasin, 2012; 
Joffe & Yancy, 2004; Legifrance, 
2013; Reuter, 2010)

Energía nuclear 
y el tratamiento 
de residuos

El nivel de controversia viene dado por el posible daño a la salud huma-
na si no se tratan con mucho cuidado. 

(Ferstl et al., 2012; Flynn, Burns, 
Mertz, & Slovic, 1992; Linzey, 2006; 
Pralle & Boscarino, 2011; Sallinen et 
al., 2011; Sallinen et al., 2013)

Los precios y la 
manufactura 
de medicinas 
en la industria 
farmacéutica

La falta de acceso a precio razonable en África, el sur este de Asia, y Sur 
América lleva a altas tasas de mortandad y la continuación de enfer-
medades curables. Grupos de presión, organizaciones internacionales y 
gobiernos están interesados en este problema.

(Bach & Allen, 2010; Bhal & Leekha, 
2008; Doh & Guay, 2006; Pécoul, 
Chirac, Trouiller, & Pinel, 1999; Rode-
rick & Pollock, 2012; Sell, 2001)

Industria del 
sexo

En algunos países prohibida para proteger la moral de la población.  En 
muchos países del MENS se prohíbe el consumo de alcohol o las apues-
tas.  Reguladas en la mayoría de los países (restricciones a menores) por 
razones morales y de salud 

(A. L. Baker, 2010; Cho et al., 2013; 
Harman, 2008; Prior, Boydell, & Hub-
bard, 2012; West & Orr, 2007)

Industrias de la 
adicción:

Alcohol 

Tabaco
drogas Licitas

(A. L. Baker, 2010; Cai et al., 2012; 
Lindgreen et al., 2012; Lindorff et al., 
2012; Room, 1997; Yani-de-Soriano 
et al., 2012)

La industria de 
armamentos 
(pistolas/rifles

Percibida como aceleradora de guerras, violencia doméstica, y afectar 
los valores de coexistencia pacífica.  Sin embargo, otros lo ven como 
necesarios para la protección de la población y como una defensa ante 
la inseguridad y violencia.

(Brenkert, 1999; Brooks, 2003; Foster, 
2003; Lytton, 1999; Rostron, 2006; 
Unlisted, 2000)
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industrias controvertidas (DeSoucey, 2010; Firestone 
& Lilley, 2005; Gambell, 1993; Henderson, 2004; Hira-
ta, 2005; Laflamme, 2009; McCaghy & Neal, 1974; 
Odberg, 1992; Ris, 1993; Shapiro, 2012; Stoett, 2011; 
Techoueyres, 2007; van Westering, 1999).

El interés de proteger dichas prácticas para genera-
ciones futuras y como parte de la herencia cultural 
es fundamental en la defensa de muchos de estos 
casos. Tratados internacionales, reglas nacionales y 

grupos de presión para la preservación de los dere-
chos de las minorías permiten la legitimidad de esos 
negocios aun cuando haya un alto nivel de contro-
versia.

INDUSTRIAS CONTROVERTIDAS Y LEGITIMIDAD

Las tablas 1 y 2 presenta una descripción de las 
características de las industrias controvertidas y su 
efecto sobre la legitimidad de las empresas. La re-

Factores disruptivos sobre la legitimidad de la empresa

Los precios y la 
manufactura 
de medicinas 
en la industria 
farmacéutica

Alimentos 
Modificados 
genéticamente 
(GM)

Industria de 
Biotecnología 

Los altos costos de farmacéuticos y la imposibilidad de tratamientos de 
costo razonable en África, el Sur Este de Asia y Sur América por las indus-
trias farmacéuticas percibidas como una gran falla moral (e.g. Novartis 
vs. India)

 
La dependencia en biotecnología, por ejemplo, en la creación de 
semillas controladas por los productores para producir solo una vez crean 
discusión sobre estos temas.  

Debates sobre la industria de genética humana en general 

(Doh & Guay, 2006; Greely, 1998; 
Pécoul et al., 1999; Roderick & 
Pollock, 2012; Schüklenk & Ashcroft, 
2001; Sell, 2001) 
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    Fuente: Elaboración propia

    Fuente: Elaboración propia

TABLA 2
FACTORES QUE PROTEGEN LA LEGITIMIDAD DE LA EMPRESA

Factores que protegen la legitimidad de la empresa

Normas 
sociales 
valores y 
creencias

Actividad de 
negocio

Observaciones/ amplitud  geográfica /especificidades de contexto Artículos de referencia

Bi
e

ne
st

a
r s

o
c

io
 e

c
o

nó
m

ic
o

Todas las 
actividades de 
negocios

Factores que protegen a estas industrias controvertidas en todo el mundo 
incluyen su contribución al desarrollo económico, al bienestar y a la crea-
ción de riqueza a todos los niveles (Estados, empresas, individuos) 
El peso del bienestar económico y social no puede ser ignorado.  Pro-
veen empleo y estabilidad social, así como también contribuyen a la 
libertad económica, social y civil. Dependiendo de la cultura económica 
y social del país, y de su desarrollo económico, las leyes defienden de 
manera diferente a las industrias controvertidas

(Bhal & Leekha, 2008; Cook & 
Bowles, 2010; Curtis, 1987; Farmer 
& Horowitz, 2013; Kanaparo, 2010; 
Sallinen et al., 2013; Siipi & Uusitalo, 
2011; Woodhouse, 2010)

 P
ro

te
c

c
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n 
c

o
m

o
 h

e
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nc
ia

 c
ul

tu
ra

l

Pesca de 
ballenas

Caza de focas 
(por su piel)

Producción de   
Foie gras

entretenimiento 
/combates 
de animales 
(gallos, toros, 
perros)

La protección de la herencia cultural está en el centro de las medidas 
de protección de muchas industrias controvertidas.  El interés de proteger 
esas prácticas para generaciones futuras y como parte de la heren-
cia cultural es fundamental en la defensa de muchos de estos casos.  
Tratados internacionales, reglas nacionales y grupos de presión para la 
preservación de los derechos de las minorías permiten la legitimidad de 
esos negocios aun cuando haya un alto nivel de controversia
. 

(DeSoucey, 2010; Firestone & Lilley, 
2005; Gambell, 1993; Henderson, 
2004; Hirata, 2005; Laflamme, 
2009; McCaghy & Neal, 1974; 
Odberg, 1992; Ris, 1993; Shapiro, 
2012; Stoett, 2011; Techoueyres, 
2007; van Westering, 1999)
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lación entre industrias controvertidas y legitimidad 
está dada por 1) su naturaleza intrínseca ya que 
está afectada por debates sociales que cuestionan 
su legitimidad, 2) por que la continuidad del ne-
gocio está continuamente sujeta a cambios que 
afectan su legitimidad y su legalidad, y 3) el que 
tan aceptados sean sus productos va a ser resul-
tado de la tensión entre grupos de interés con per-
cepciones antagónicas.

En el primer caso, la reducción de la controversia 
puede venir por el declive o quiebra del negocio.  
Por ejemplo, en el caso del tabaco, la convergen-
cia acerca de sus efectos sobre la salud resulta en 
mayores prohibiciones y posible desaparición.  Se-
gundo. Aunque muchos grupos de interés ejercen 
influencia sobre el negocio, los grupos de interés 
que tienen poder, legitimidad y urgencia (Mitchell, 
Agle and Wood, 1997) tienen especial importancia 
en este tipo de industrias .  En particular, los organis-
mos gubernamentales y los grupos de presión con 
poder para implementar políticas públicas tienen la 
capacidad de reordenar la legislación alrededor de 
estas industrias.  Tercero, su legitimidad se va a ver 
afectada por la relación de fuerzas y percepción de 
grupos antagónicos (ej. aquellos que defienden la 
modificación genética de semillas como un avance 
tecnológico frente a aquellos con precepciones mo-
rales o medioambientales negativas a ese proceso).  
Dependiendo del balance de esas fuerzas, la legitimi-

dad estará cuestionada o no (alimentos modificados 
genéticamente en los USA versus. en la UE)

El análisis nos permite también ver que no todas las in-
dustrias son igualmente controvertidas al mismo tiem-
po o en el mismo sitio. El nivel de controversia va a 
variar de acuerdo al balance de normas, valores y 
creencias en una sociedad específica en un momen-
to específico.  Por un lado, las normas son resultado del 
conjunto de reglas que se deben cumplir y, por otro 
lado, está el grupo de valores morales y sociales de 
cumplimiento voluntario, que se crean para lograr una 
coexistencia armoniosa. Un negocio con legitimidad 
debe incluir un componente legal, pero puede variar 
con respecto al conjunto de valores morales y socia-
les. Cuando la legalidad y legitimidad confluyen hay 
alineamiento entre negocio y sociedad, sin embargo, 
cuando la legalidad y la legitimidad no confluyen hay 
un desfase entre el negocio y la sociedad. En el medio 
plazo, la legitimidad y los valores sociales y morales de 
cumplimiento voluntario deben confluir a través de la 
legalidad. 

UNA VISIÓN GRÁFICA DEL NIVEL DE CONTROVERSIA Y 
LA LEGITIMIDAD DE UN NEGOCIO

La figura 1 representa este dilema de forma gráfica.  
Examina la relación entre el nivel de controversia en 
una industria y la legitimidad de un negocio

    Fuente: Elaboración propia

FIGURA 1
 CLASIFICACIÓN DE INDUSTRIAS CONTROVERTIDAS

32 
 

Figura 1. Ilustración de la relación entre nivel de controversia en una industria y legitimidad de la 
empresa.   
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figure 2.  
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Dividimos la curva en 4 cuadrantes que siguen cuatro 
situaciones típicas: 1) bajo nivel de controversia – alta 
legitimidad del negocio, 2) bajo nivel de controversia 
– baja legitimidad del negocio, 3) nivel medio/alto de 
controversia – baja legitimidad del negocio, y 4) nivel 
medio/alto de controversia– alta legitimidad del nego-
cio.  Nuestro argumento es que dependiendo en que 
cuadrante se encuentre el negocio, el nivel de incerti-
dumbre acerca del negocio va a ser mayor o menor, y 
va a estar en mayor o menor riesgo de sobrevivir.

En el caso de un bajo nivel de controversia y una alta 
legitimidad del negocio, el negocio está alineado 
con la sociedad y hay una relación positiva.  No hay 
elementos que afecten el negocio desde el punto 
de vista de cómo es percibido por la sociedad.  Sin 
embargo, si cambian los elementos que hacen que 
un negocio aceptable puede estar en riesgo.  Es el 
caso del tabaco, que pasó de ser algo deseable e in-
teresante, promocionado por las mayores estrellas del 
espectáculo a algo menos aceptable socialmente y 
regulado legalmente, al cambiar nuestra percepción 
acerca de 1) el daño a los no fumadores y 2) su costo 
sanitario; dado este cambio, corre riesgo de despa-
recer. 

El caso de un bajo nivel de controversia y una baja le-
gitimidad del negocio, a primera vista resulta paradóji-
co, ya que, al haber poca legitimidad, tendría sentido 
pensar que debe ser controvertido.  Pero en este caso, 
aunque hay poca legitimidad, el nivel de controversia 
es bajo ya que hay acuerdo entre los diferentes grupos 
de interés acerca de su baja legitimidad.  El negocio 
está alineado con la sociedad, pero en una relación 
negativa y el negocio siempre está en riesgo. Ejemplo 
de este caso es el negocio de la prostitución en países 
como Suecia, Francia o los Países Bajos. Aunque legal, 
en todos estos países continuamente se usa la política 
pública para reducir su magnitud (zonas rojas, multas 
a los usuarios etc.).  La supervivencia de las empresas 
en el largo plazo en estas industrias es altamente cues-
tionable. 

Los siguientes dos casos son los más interesantes, ya 
que llegan al punto más alto de la curva.  En el caso 
de nivel medio/alto de controversia y media/ alta legi-
timidad del negocio la polémica en este caso es muy 
alta y al mismo tiempo el negocio tiene legitimidad.  
En este caso, generalmente, lo que era aceptable 
para la sociedad ya no lo es tanto, y la tensión entre 
grupos de interés con visiones diferentes llega a su pun-
to más alto.  La legitimidad y legalidad divergen y la 
política pública comienza a intervenir.  Dos cosas pue-
den ocurrir 1) que el cambio en la mentalidad reduzca 
el nivel de controversia y se legisle para regular o prote-
ger (ej. el caso del matrimonio entre homosexuales en 
los USA), o 2) que, al continuar el nivel de controversia, 
y en especial, que aquellos grupos de interés que se 
oponen sean más efectivos, se legisle, regule o prohí-
ba el negocio

El caso más problemático para la empresa, obvia-
mente es el de nivel medio/alto de controversia y baja 

legitimidad del negocio. Las políticas públicas (legisla-
ción/regulación) van a determinar la continuidad del 
negocio.  En este caso la tendencia va a ser hacia 
menos legitimidad y menos controversia, ya que hay 
acuerdo social acerca de la naturaleza nociva del 
negocio.  La divergencia entre los actores sociales se 
reduce ya que o hay acuerdo entre actores o hay un 
claro dominio de un actor sobre el otro.  Hay poco que 
negociar.  La posibilidad de supervivencia es muy baja, 
pero paradójicamente al reducirse el nivel de contro-
versia, la necesidad de que desaparezca también se 
reduce. Puede continuar como un negocio marginal, 
reconocido como de baja legitimidad y altamente 
regulado. En este caso, la idea es la de conservar el 
negocio o extinguirlo.  

A través del tiempo, las empresas tienen que adap-
tarse a las tendencias y cambios de creencias en la 
sociedad.  Cuando hay falta de alineamiento entre 
empresa y sociedad, la empresa tiene que reajustar 
para realinearse con la sociedad.  En industrias contro-
vertidas, ese realineamiento puede ser complicado de 
conseguir. El nivel de controversia (Cochran & Wood, 
1984, p. 123), es un reflejo del nivel de ajuste entre em-
presa y sociedad. 

CONCLUSIONES

Este artículo examina la relación entre la naturaleza 
de las industrias controvertidas y la legitimidad de em-
presas en dichas industrias.  En particular, examina la 
relación entre grupos/actores sociales y el nivel de le-
gitimidad de una empresa.  Contribuimos a lograr un 
mejor entendimiento del efecto de grupos de interés, 
grupos de presión, y políticas públicas sobre la toma 
de decisiones estratégicas dentro de industrias contro-
vertidas.  En particular examinamos el rol de la política 
pública como un grupo de interés/presión importante, 
con poder de decisión sobre las características y ope-
ración de una empresa en estas industrias. 

El articulo provee importantes lecciones desde el pun-
to de vista de gerencia de organizaciones en estos 
contextos. Primero y más importante, la idea de que 
la legitimidad empresarial es un intangible importante, 
con un gran efecto posible, primero sobre el valor de 
la empresa, y segundo, sobre su supervivencia a largo 
plazo.  Uno de los elementos claros de este análisis es 
la idea de que la legitimidad es más difícil de sostener 
y manejar en el contexto de industrias controvertidas. 
La naturaleza misma de esas industrias tiende a erosio-
nar la legitimidad de empresas que compiten en ella.   
Por tanto, las empresas deben estar particularmente 
atentas al contexto, a la naturaleza de elementos que 
causen controversia en la industria y por consiguiente 
en el posible efecto sobre su legitimidad.

Ejemplos como el de la industria del tabaco, el foie gras 
y la industria nuclear nos muestran también el carácter 
cambiante de la relación entre percepciones de las 
sociedades y controversia, y por ende con legitimidad.  
Las industrias pueden cambiar de normalmente acep-
tadas a controvertidas (tabaco), ser controvertidas en 
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algunos entornos, mas no en otros (Foie Gras), o hacer 
el viaje de ida y vuelta a la controversia, como es el 
caso de la industria nuclear, que está sufriendo un pro-
ceso de reexamen en vista de su relativa contamina-
ción comparada con la industria de los combustibles 
fósiles.  La naturaleza cambiante de las perspectivas 
sociales hace que un proceso continuo de análisis de 
esas percepciones sea necesario a fin de poder prote-
ger la legitimidad en las empresas. La industria de be-
bidas azucaradas carbonatadas está pasando por un 
proceso de cambio en su nivel de controversia debido 
a su conexión con la obesidad, en particular con la 
obesidad infantil.  Las empresas en esas industrias co-
rren un alto riesgo de que su legitimidad sea afectada 
significativamente por esos cambios en la percepción 
de la sociedad.

Finalmente, este artículo ofrece algunas guías acerca 
de la naturaleza y características de estos procesos y 
para poder entenderlos. Es clave entender no solo el 
nivel de legitimidad y el de controversia de la industria, 
sino también entender la importancia de su cambio a 
la sostenibilidad y rendimientos a largo plazo de la em-
presa.  Es un riesgo que gran cantidad de empresas 
no incorporen dichos elementos en sus análisis estra-
tégicos, ya que puede ser fundamental para su super-
vivencia o éxito. Es necesario una gestión continua de 
estas fuerzas.
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