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Resumen

En el presente articulo se describe el marco de relaciones de una ENL vy se
aportan algunas claves para su gestién. Para ello, se introduce, en primer lugar,
una caracterizaciéon de la ENL, asi{ como el concepto de stakeholders, como
herramienta descriptiva que permite trazar un mapa estratégico de relaciones. En
segundo lugar, se presentan los actores principales con que interactia una ENL,
asf como los diferentes roles que pueden desempefiar. A partir de aqui se concep-
tda un complejo marco de relaciones que trasciende los habituales intereses de
captaciéon de fondos y de atencién a los beneficiarios, y se justifica la relevancia
de que se enriquezca la reflexién en ese entorno mas amplio. Por dltimo, se apor-
tan algunas sugerencias para la gestién de relaciones a partir de cinco aspectos: la
fijacion de objetivos, la concrecién de stakeholders especificos, el tipo de relacién
y su prioridad, las repercusiones globales, los riesgos y beneficios de estos plantea-
mientos.
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Abstract

This article describes the relational framework of a non-profit organization for
the management of which several keys have been hereby provided. To this end,
firstly a definition of the non-profit organization as well as the concept of stakehol-
der, considered as descriptive instruments to draw up a strategic map of the relations
will be introduced. Secondly, a presentation of the main actors, as well as of the dif-
ferent functions they can carry out, who intertwine with the non-profit organization,
will be put forwards. Thereafter, the conceptualization of a complex relational fra-
mework, which goes beyond the usual preoccupation funding as well as this of the
attention on the target populations, and the justification of the relevancy of what
makes the thinking wealthy in this wider scope. Finally, some suggestion for the rela-
tionship management will be submitted based on five points: defining objectives,
precision of stakeholders, the kind of relation and its priority, the global repercus-
sions, the risks and benefits of present approach.

Key words: NPO, stakeholders, relations, actors, roles, activity flows, environ-
ment forces, management

I. Introduccién

El objetivo que nos trazamos en este trabajo es el de proponer un modelo que
facilite la comprension y la gestion de las relaciones que una entidad no lucrativa
(ENL) mantiene con su entorno.

Puesto que estas organizaciones presentan una serie de particularidades, no siem-
pre consensuadas, empezamos por resumir los principales aspectos que las definen y
que van a influir posteriormente en las propuestas que se plantean. Una vez caracte-
rizadas este tipo de entidades dirigimos la mirada hacia un concepto que en nuestra
opinién facilita la comprensién de las relaciones ENL-Sociedad: el concepto de sta-
keholder. Partiendo de esta idea, se propone una aplicacién al caso particular de la
ENL, identificAndose los actores més relevantes de sus relaciones, asf como los roles
que pueden desempenar en ellas. Y se subraya cémo un mismo actor puede desem-
pefiar mas de un rol, lo que introduce nueva complejidad a Ia gestién estratégica de
la ENL. Las diferentes combinaciones que pueden tener lugar entre actores y roles
determinan un tipo de relacién e influyen en la manera como debe ésta gestionarse.
Las diferentes relaciones se contemplan como flujos de actividad, de entrada y sali-
da, y como fuerzas del entorno, unidireccionales o bidireccionales.
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A continuacién, se presentan algunos factores relevantes que deben tenerse en
cuenta a la hora de gestionar las relaciones de la ENL con sus stakeholders. Asi, se
abordaran aspectos como: definicién de objetivos, concrecion de stakeholders, tipo de
relaciones, priorizacién de intereses, repercusion en otros, y los beneficios y riesgos
que la gestién de relaciones puede acarrear para una ENL. Finalmente se plantearan
unas conclusiones derivadas de la propuesta presentada.

II. Una caracterizacion de las ENL

Hoy dia, al hacer referencia al sector no lucrativo', no es posible perfilar unos limi-
tes claramente establecidos. No existe una definicién cominmente aceptada, amplidn-
dose o restringiéndose el espectro de organizaciones que lo conforman segtin el caso.

Por otro lado, nos encontramos con una amplia variedad de términos que hacen
referencia aproximada a las organizaciones que trabajan en este sector. En concreto,
aparecen denominaciones como (P Azta, 1996; p. 282):

- Sector caritativo (Charitable sector).

- Sector independiente (Independent sector).

- Sector voluntario (Voluntary sector).

- Sector exento de impuestos (Tax-exempt sector).

- Sector de Organizaciones No Gubernamentales (Nongobermental organizations).
- Sector de economia social (Social economy).

- Sector intermedio (Intermediary sector).

- Tercer sector (Third sector).

- Sector no lucrativo (Nonprofit sector).

Aunque la amplia terminologia que se emplea para denominar a las organizacio-
nes a las que se hace referencia alude, en cierta medida, a una especificidad, la
mayorfa de los términos que definen al sector no lucrativo traslucen, a menudo, rea-
lidades sensu contrario a otras, lo que conduce, consecuentemente, a una indetermi-
nacién evidente.

Asi, en el sector no lucrativo suelen englobarse organizaciones con caracteristicas
propias muy dispares. Existen diversos criterios de clasificacién’, como, por ejemplo,
serfa la distincién segin la forma juridica o segin el puablico objetivo. Pero el mas
empleado y, quizds, uno de los més enriquecedores para la comprensién del entrama-
do existente dentro de este sector tan amplio es la taxonomia segin el 4rea o campo
de actuacién de la organizacién (Ver Cuadro 1).

" Véase M. ]. Montero (2003).
? Puede verse al respecto A. Vernis, M. Iglesias y otros (1998), p. 34; E. Ortega Martinez (1977), p. 23; P
Kotler y A.R. Andreasen (1996), p. 19.
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Cuadro 1. clasificacion internacional de las organizaciones no lucrativas.
principales grupos y subgrupos.

GRUPO 1: CULTURA Y OCIO

1 100 Cultura y arte

1 200 Deportes

1 300 Otras actividades recreativas

GRUPO 2: EDUCACION E INVESTIGACION
2 100 Educacién primaria y secundaria

2 200 Educacién superior

2 300 Otra educacién

2 400 Investigacién

GRUPO 3: SANIDAD

3 100 Hospitales y rehabilitacién

3 200 Residencias de la tercera edad

3 300 Salud mental y Servicios de urgencia

3 400 Otros Servicios sanitarios

GRUPO 4: SERVICIOS SOCIALES

4 100 Servicios sociales

4 200 Emergencias y ayuda

4 300 Ayuda y mantenimiento de rentas

GRUPO 5: MEDIO AMBIENTE

5 100 Medio ambiente

5 200 Proteccion de los animales

GRUPO 6: DESARROLLO Y VIVIENDA

6 100 Desarrollo ec?, social y comunitario

6 200 Vivienda

6 300 Empleo y formacién

GRUPO 7: DERECHO, ASESORAMIENTO LEGAL Y POLITICA
7 100 Derechos civiles y asesoramiento legal

7 200 Derecho y servicios juridicos

7 300 Organizaciones politicas

GRUPO 8: INTERMEDIARIOS FILANTROPICOS Y PROMOCION
DEL VOLUNTARIADO

GRUPO 9: INTERNACIONAL

GRUPO 10: RELIGION

GRUPO 11: ASOCIACIONES EMPRESARIALES Y PROFESIONALES, SINDICATOS
GRUPO 12: VARIOS

Fuente: L.M. Salamon; H.K. Anheier y colaboradores (1999), p. 26.
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Aun asumiendo las dificultades que supone cualquier intento de caracterizacion,
vamos, a continuacién, a presentar algunos rasgos que puedan resultar comunes a
este tipo de organizaciones.

Sin duda, la caracteristica principal de este sector es la ausencia de d4nimo de
lucro, lo cual, se vincula inherentemente, y en mayor o menor medida, a la basque-
da del bienestar social para el conjunto de la sociedad o para colectivos més especifi-
cos. Pero junto a este rasgo es posible establecer otro tipo de caracteristicas comunes

a las ENL (L.M. Salamon, H.K. Anheier y colaboradores, 1999; p. 25):

— Estan organizadas: se encuentran institucionalizadas en alguna medida. No es
importante que la organizacién esté inscrita o reconocida legalmente, pero si
que sea una realidad institucionalizada. Ello viene expresado por un documen-
to juridico de constitucidn, cierto grado de estructura organizativa interna, una
relativa estabilidad de sus objetivos, estructura y actividades, o limites organiza-
tivos significativos. Quedan excluidas las simples agrupaciones de personas con
carécter temporal y un fin muy concreto que carezcan de estructura real o de
entidad organizativa.

— Tienen caricter privado: tienen existencia separada institucionalmente de los
poderes ptblicos. Esto no significa que las organizaciones del sector no lucrati-
vo no puedan recibir importante financiacién ptblica o que funcionarios pabli-
cos no puedan pertenecer a sus 6rganos directivos. Mds bien, no son «ptblicas»
en el sentido de encontrarse separadas estructuralmente de los organismos
publicos y de no ejercer ninguna potestad publica.

— Gozan de autonomia: estian dotadas de capacidad de control de sus propias acti-
vidades. No obstante, algunas organizaciones privadas pueden estar firmemente
controladas por un organismo piblico o una entidad privada, de manera que esen-
cialmente actien como parte de esa otra entidad, aun cuando estén estructural-
mente separadas. Para cumplir este criterio, las organizaciones deberdn controlar
sus propias actividades en una medida importante, poseer sus propios procedi-
mientos de gobierno interno y disfrutar de un grado significativo de autonomia.

— No reparten beneficios: no distribuyen los beneficios generados entre sus titu-
lares o administradores. Las organizaciones no lucrativas pueden acumular
excedentes en un ejercicio determinado, pero los beneficios deberan ser rein-
vertidos en la misién bésica de la entidad, y no distribuidos entre los titulares,
miembros fundadores u 6rganos directivos de la organizacion. La cuestion fun-
damental es {qué tratamiento da la organizacién a los beneficios? Si son rein-
vertidos o aplicados al fin manifiesto de la misma, puede calificarse a dicha
organizacién de entidad sin 4nimo de lucro.

Si atendemos a las funciones que se le otorgan a este tipo de organizaciones, es
posible destacar entre otras las siguientes (M. A. Cabra de Luna, 1996):
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— La funcién de agente innovador o pionero. Cuentan con mayor libertad de
decisién y de estructura organizativa, lo que les reporta una gran flexibilidad
que les permite una rapida adaptacién o reaccién ante los cambios del entorno,
incluyendo, ademas, dosis de creatividad, ya que la estructura lo permite.

— La prestacion de servicios, satisfaciendo una carencia o permitiendo al usuario la
eleccién entre alternativas. Este tipo de organizaciones responde, normalmente,
a la ausencia de servicios en determinados lugares para personas necesitadas, a
necesidades educativas especificas, necesidades culturales o de ocio, etc. La
prestacion de servicios la pueden asumir para demostrar su utilidad y necesidad
ante la Administracién Puablica o ante los propios colectivos beneficiarios.

—La actuacién como defensor, activador o reformador. En general, las organiza-
ciones sociales suelen actuar como defensores de los derechos de los més débi-
les o promoviendo cambios que reporten una mejora social, en concreto, traba-
jan defendiendo los intereses de determinados grupos, luchando contra ciertas
actitudes negativas para la sociedad o actuando en la promocién del desarrollo
de ciertas medidas. Desarrollan su labor como auténticos movimientos sociales,
ejerciendo presion sobre el Estado.

— La funcién de garantizar determinados valores. Defienden una sociedad ma4s
solidaria y tolerante, mediante la promocién de: la iniciativa, el voluntariado, la
participacion, el pluralismo, la proteccién de los intereses de las minorfas, los
principios democraticos, la cooperacién al desarrollo, la satisfaccién de las
carencias de los grupos més débiles, etc.

— La actuacién como estructura mediadora entre el individuo en su esfera priva-
da y las instituciones piblicas. Estimulan al individuo a integrarse en la socie-
dad como miembro activo, asumiendo sus responsabilidades ante si mismo y
ante la comunidad, participando activamente en los procesos de decisién a los
distintos niveles.

Las caracteristicas y funciones que se han resumido m4s arriba transfieren una
serie de especificidades a la gestion de una ENL’; una gestién que se distancia en
parte de lo habitual en el sector lucrativo, y que demanda una mayor adaptacién y
especializacién. En opinién de P Drucker (1990b, p. 20 y ss.), la gestién de la ENL se
ve influida porque:

— Las entidades no lucrativas no evaldan sus resultados, fundamentalmente, en
términos econdmicos.

— Como norma han de ser mas conscientes del nivel de gasto que las empresas de
negocios.

* H.B. Hansmann (1980); A. Ben-Ner (1982); P Dimaggio y H.K. Anheier (1990); D.C. Hammack y D.R.
Young (1993); M.A. Arco (1994); H.K. Anheier (1995); J. Chias y T. Buhigas (1996); ]. Garcia Roca (1996).

116-134 icade. Revista cuatrimestral de las Facultades de Derecho y Ciencias Econémicas y Empresariales,
n? 65, mayo-agosto 2005, ISSN: 02 12-7377



UNA PROPUESTA DE SISTEMATIZACION DEL MARCO DE RELACIONES DE LAS ENTIDADES NO LUCRATIVAS

— Estas organizaciones establecen y comienzan su labor con la misién y lo que
ésta implica. De esta forma les es mas facil concentrar la organizacién en la
accion disciplinadamente.

— Suele ser més facil que los cargos directivos o los que tomen las decisiones se
involucren més en su trabajo, porque se trata de personas comprometidas con
la causa de la organizacién, que, ademds, aportan su tiempo, esfuerzo y normal-
mente dinero.

— La composicién de los recursos humanos, apoyada fundamentalmente sobre la
figura del voluntariado, les concede una oportunidad, siempre que trabajen
bajo la suposicion de que los voluntarios obtienen mayor satisfaccion de sus
logros, y contribuyen, por tanto, en mayor medida porque no reciben ninguna
remuneracion econdémica como contraprestacion.

Junto con estas caracteristicas, es preciso subrayar un rasgo que se nos antoja
esencial para entender la labor de las ENL. Nos referimos a la multiplicidad de suje-
tos (individuos e instituciones) con que debe relacionarse, asi como el diferente sen-
tido que pueden cobrar esas relaciones. Este marco de relaciones configura un deter-
minado tipo de ENL y contribuye a darle su especificidad. Por ello, nos parece nece-
sario abordar la manera de gestionarlo. En este sentido, a fin de facilitar la compren-
sién y gestién de ese conjunto de relaciones, vamos a desviar la mirada hacia un
concepto que ha cobrado importancia en la evolucién del management en los lti-
mos afos: el concepto de stakeholder.

I11. El concepto de stakeholder*

La teorfa de los stakeholders supone una réplica a la postura de que la gestién de
la empresa debe orientarse a la maximizacién de la riqueza de sus propietarios; sugie-
re que hay una diversidad de grupos que tienen un interés en las operaciones de la
empresa (stakeholders), y que merecen ser considerados en el proceso empresarial de
toma de decisiones. Inclusive, esa consideracién se ha planteado en términos de
«participacién» en la estructura decisional de la empresa.

12 El concepto de stakeholder aparecié por primera vez en 1963 en un memoran-
dum interno del Stanford Research Institute (SRI)’. Se referfa a aquellos grupos sin
cuyo apoyo una organizacion dejaria de existir; la lista explicitada inclufa a propieta-
rios, empleados, clientes, proveedores, prestamistas y sociedad. En opinién de Good-
paster (1991), el término tiene su origen en un deliberado juego de palabras con
stockholder (inversores o propietarios de un negocio o empresa).

* Este apartado es un extracto del capitulo “El contenido de la responsabilidad social de la empresa y su
aplicacion a la gestion” de la tesis doctoral elaborada por Rafael Araque Padilla y dirigida por M2 José Montero
Simo, con el nombre de: La responsabilidad social de la empresa en el dmbito del Marketing: Un estudio de casos.

> Véase J. Kujala (2001), o M J. Polonsky (1995).

icade. Revista cuatrimestral de las Facultades de Derecho y Ciencias Econémicas y Empresariales, 117-134
n? 65, mayo-agosto 2005, ISSN: 02 12-7377



RAFAEL ANGEL ARAQUE PADILLA Y M? Jost MONTERO SIMO

Un stakeholder es un individuo o grupo que tiene un interés, sea del tipo que sea,
en una organizacién. Pero los stakeholders no son s6lo contemplados como individuos
o grupos que pueden verse afectados por las actuaciones organizacionales, sino que
también pueden influir en ellas. Es decir, que su interés también define la posibilidad
de influir con su comportamiento en la organizacién. En uno de los trabajos mas
influyentes sobre la teorfa de los stakeholders, Freeman (Goodpaster 1991, 54) define
el término como sigue:

Un stakeholder es (por definicion) cualquier individuo o grupo que puede afectar o

ser afectado por la consecucion de los objetivos de una organizacion.

Y desde otro punto de vista, Palgrave (Whysall 2000, 307) conceptta los stake-
holders como:

(...) aquellos cuyo bienestar estd unido a una empresa.

El enfoque de los stakeholders pretende ofrecer un modelo de gestion que sea
expresion de la responsabilidad social. De ahi que sus defensores no sélo han analiza-
do el concepto de stakeholder sino que han tratado, adems4s, de articularlo en un
modelo diferente de direccién.

Una de las dificultades que plantea cualquier modelo de gestién basado en la teo-
rfa de los stakeholders es identificarlos. Esta fase de identificacién no es definitiva
desde el momento en que dichos grupos pueden ir variando.

Los intentos de clasificacion no se han centrado exclusivamente en determinar
los diferentes stakeholders genéricos (grupos amplios, tales como propietarios, emple-
ados, clientes, gobierno, comunidades locales, etc.), sino también subgrupos especifi-
cos (grupos concretos dentro de estas categorias). Esto es importante puesto que el
poder o la importancia de los intereses puede repartirse asimétricamente dentro de
un determinado grupo genérico.

A nuestro modo de ver, la dificultad con que se encuentran las diferentes propuestas
de clasificacién descansa en el diferente concepto de organizacién que se maneja. A
poco que pensemos, la actividad organizativa tiene repercusiones sobre los mas diversos
ambitos de la vida humana. Por eso, estamos de acuerdo con Argandofa (1998) cuando
afirma que todos los seres humanos pueden ser potencialmente stakeholders de una
empresa, en el sentido de que todos pueden verse afectados por su actividad.

Pero, una vez admitido esto, y partiendo de la base de que cualquier intento clasi-
ficador rara vez es exhaustivo y suele adolecer del peligro de excluir elementos rele-
vantes, nos parece en todo caso que alguna categorizacién de los stakeholders es pre-
cisa para agrupar a los individuos con vistas a facilitar el anélisis de las relaciones
que dan lugar a la idea de organizacién y su relacién con la sociedad.

Mas alla de precisiones terminoldgicas o de discusiones sobre la introduccién de
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este neologismo, el concepto de stakeholder resulta muy dtil para abordar el estudio
del marco de relaciones entre las que se mueve cualquier organizacién, asi como para
mejorar su gestion. Consecuentemente, y a partir de una propuesta de clasificacion,
vamos a utilizarlo en lo que sigue para explicar el conjunto de relaciones de una ENL.

IV. Los stakeholders de una ENL

La aplicacién del concepto de stakeholder a las ENL es extremadamente ttil para
caer en la cuenta de que las relaciones que este tipo de organizaciones mantienen
con la sociedad no se limita a la captacién de dinero y prestacién de ayuda. Como
ahora veremos, la actividad de una ENL se ve inmersa en una red de relaciones con
diferentes grupos que pueden desempefar distintos roles, y tener presente esta red es
importante para no caer en una unidimensionalidad que restrinja las posibilidades de
sinergias para una mejor actuacion social.

Dentro de este entramado de relaciones, es preciso diferenciar, por un lado, los
actores que intervienen en ellas; y, por otro, el papel o rol que éstos pueden desem-
pefar. Veamos esto con més detalle.

Dado su carécter, esos actores se pueden situar en cuatro 4mbitos: él 4mbito de la
sociedad civil, el 4mbito de lo publico, del sector lucrativo y del sector no lucrativo.

A. Sociedad civil

Dentro de lo que hemos denominado sociedad civil, englobamos dos tipos de
actores. Por un lado, al conjunto de ciudadanos de una comunidad, sin ningtn tipo
de organizacién formal que mediatice sus actuaciones, bien se trate de individuos
que pertenecen al colectivo en general, bien de individuos que pertenecen a colecti-
vos singulares en virtud de alguna especificidad que determina un tipo de relacién
con ellos. Por otro lado, incluimos a grupos no-personales, como el medio ambiente
u otros seres vivos, con quienes una determinada comunidad se encuentra vinculada
como parte de un entorno natural mas amplio.

B. Sector publico

En este sector, se ha incluido a la Administracién y a otros organismos piblicos.
Dentro de la Administracién se consideran los diferentes dmbitos geograficos,
teniendo en cuenta los distintos solapamientos competenciales que se producen res-
pecto de lo social, y que hacen muy complicado definir un tipo particular de relacién
con la ENL.

C. Sector no lucrativo

El sector no lucrativo hace referencia a otras ENL, asi como a cualquier tipo de
estructuras organizativas sin 4nimo de lucro como plataformas, movimientos, redes o
coordinadoras.
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D. Sector lucrativo

Dentro del 4mbito privado lucrativo se ha considerado al conjunto de organiza-
ciones con animo de lucro, de diferentes sectores econémicos, con las que puede
interactuar, por diferentes razones, una ENL.

El anilisis de las relaciones de las ENL con estos actores se enriquece si conside-
ramos los distintos roles que éstos pueden desempefiar. A continuacién, se hace un
recorrido por algunos de ellos (ver cuadro 2).

Cuadro 2. Roles que desempeian los stakeholders de una ENL

ROLES
PROVEEDOR COMPETIDOR INFLUENCIADOR
DONANTE PARTNER CONSUMIDOR
INTERMEDIARIO BENEFICIARIO
EMPLEADO ADOPTANTE OBJETIVO
VOLUNTARIO

Fuente: Elaboracion propia.

Estos roles van desde los tradicionalmente considerados: donante y beneficiario,
hasta otros que han cobrado m4as importancia a medida que ha aumentado la com-
plejidad y relevancia de las relaciones sociales de estas entidades, como son los de:
influenciador, adoptante objetivo, proveedores, etc. A continuacién se matiza el signifi-
cado de los distintos roles.

Cuando nos referimos a los roles de proveedor e intermediario, hacemos referencia
a un tipo de relacién donde entra en juego una contraprestacién econémica, a dife-
rencia de la gratuidad de las donaciones de bienes y servicios. Igual sucede con los
roles de empleado y voluntario, segtin la existencia o falta de remuneracién por el tra-
bajo realizado

También conviene precisar los roles de competidor y partner. El término compe-
tencia suscita controversia en el sector no lucrativo. Es evidente que al existir recur-
sos limitados (tiempo, dinero, capacidad de esfuerzo...) las distintas alternativas que
promueven las ENL son percibidas como excluyentes. Esto ya introduce un nivel de
competencia desde la perspectiva de los distintos stakeholders. Sin embargo, a nues-
tro modo de ver, el principal reto que se plantea en este sector, dadas sus peculiarida-
des, es convertir la competencia en colaboracién permanente: partenariado.
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La idea de partenariado la consideramos como un tipo avanzado de colaboracién
entre diferentes individuos que se han unido mediante el establecimiento de un
compromiso de perseguir objetivos comunes, que comparten visiones y experiencias
de trabajo en comin. Generalmente, la idea de partenariado va asociada a las carac-
terfsticas de: larga duracion, responsabilidad compartida, reciprocidad en las obliga-
ciones, igualdad, ayuda mutua y equilibrio de poderes.

Esta perspectiva de colaboracién contribuye, por otra parte, a la conciencia de
que la verdadera competencia para las ENL se encuentra en aquellas instituciones o
colectivos que fomentan comportamientos contrarios a los promovidos con el fin
social de estas organizaciones.

En lo que respecta a la labor de presién es preciso distinguir dos vertientes: de
una parte, la presién que ejercen las ENL a otros individuos o instituciones («desde
la ENL»); vy, de otra, la presién que puede ejercerse sobre ellas (<hacia la ENL»).
Cuando la presién es ejercida «hacia la ENL» nos referimos al rol de influenciador.
En este sentido, la presién puede adoptar la forma de criticas abiertas a los procedi-
mientos de actuacién (v.gr: transparencia en la gestién) o al propio papel social de
estas entidades; o de una presién més encubierta que persigue intereses individuales
(v.gr: instrumentalizacién politica de las ENL). Cuando la presion es ejercida en sen-
tido opuesto, es decir, «desde la ENL», sobre otros grupos, éstos adquieren el rol de
adoptantes objetivo®. En este caso, la idea de presiéon denota la modificacién de com-
portamientos sociales, si bien este rasgo no es comin a toda ENL. Aquf se encuadra-
rian todas las estrategias que se estdan desarrollando de cabildeo, denuncia, protesta,
lobby a instituciones publicas y empresariales tanto nacionales como transnacionales
y cualquier estrategia de cambio, sensibilizacién o educacién, orientada hacia los
individuos, bien en general, bien como miembros de colectivos particulares.

Finalmente, se ha distinguido entre los roles de beneficiario y consumidor. Ambos
son receptores de la actividad de la ENL. Sin embargo, el rol de consumidor est4
vinculado con relaciones donde existe un componente de contraprestacién econd-
mica. Si bien el tipo de intercambio que identifica a una ENL no es completamente
equiparable al intercambio mercantilista, si que nos parece que tiene sentido distin-
guir entre la pura gratuidad de los bienes y servicios ofrecidos —lo que da sentido al
rol de beneficiario stricto sensu- y la transaccién monetaria que puede mediar en su
actividad, en relacién con sus consumidores.

Las combinaciones entre roles y actores pueden dar lugar a una mirfada de rela-
ciones que serfa dificil de sistematizar, dada la heterogeneidad de organizaciones que
forman parte del sector que nos ocupa. En esas relaciones se hace patente la idea de
stakeholder como un actor que desempefia un rol especifico con relacién a una ENL,
albergando pues, unos intereses concretos.

© Vedse M.J. Montero (2003).
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En el siguiente grafico (figura 1) se ha representado el marco de relaciones de
una ENL, distinguiendo entre flujos de actividad y fuerzas del entorno a que se
encuentran sometidos. Los flujos de actividad pueden concebirse como corrientes de
entrada (inputs) o de salida (outputs). Con relacion a las fuerzas del entorno, se pue-
de distinguir entre fuerzas unidireccionales o bidireccionales, segiin sean de influen-
cia-interferencia o de interaccion.

En el grafico aparecen reflejadas como flujos o fuerzas las relaciones con cada
uno de los roles que se habfan identificado previamente, identificando el sentido de
entrada-salida, o unidireccionalidad-bidireccionalidad de la relacién, asi como los
diferentes actores que pueden intervenir en ellas.

Figura 1. El marco de relaciones de una ENL: Stakeholders
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Fuente: Elaboracién propia.

Como puede advertirse en la figura anterior, los diferentes actores con que puede
relacionarse una ENL se han agrupado segtin los diferentes roles que pueden desem-
pefiar. De ahi que muchos de esos actores aparezcan varias veces segtn el rol concre-
to que se considere. Asi, nos interesa subrayar, por un lado, la diversidad de intereses
que se ponen en juego en la actividad de una ENL, y, por otro, la multiplicidad de
roles que puede desempefiar un mismo actor, lo cual constituye una particularidad
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de las relaciones que se mantienen en el sector no lucrativo, y que, sin embargo, no
se da tan claramente en el terreno de la empresa lucrativa.

Esa variedad de combinaciones entre actores y roles (stakeholders) introduce una
cierta complejidad a la hora de gestionar las relaciones. Pero su consideracién consti-
tuye, al mismo tiempo, una oportunidad para buscar sinergias a la hora de entablar y
gestionar relaciones con los diferentes interlocutores. Es decir, con cada actor, la
ENL puede plantear objetivos y acciones diversas en funcién del diferente papel que
puede desempefiar para el desarrollo de su mision.

Justamente, esta es la idea que se pretende ilustrar en las tablas que se presentan
a continuacién. Mds que dar una serie de pautas genéricas, lo que serfa dificil por la
heterogeneidad de organizaciones del sector, se ofrecen, en cada tabla, ejemplos de
acciones para cada una de las relaciones que pueden plantearse con cada stakeholder.
Aun considerando la bilateralidad de las relaciones, se han intentado ejemplificar las
acciones en un mismo sentido, yendo siempre desde la ENL hacia el stakeholder.”

" Noétese que no todos los actores desempefian todos los tipos de roles. De ahf que en los diferentes cua-
dros aparezcan algunos roles sombreados.
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V. La gestion de relaciones: Factores a considerar

La gestién estratégica de las relaciones entre una ENL vy sus diferentes stakehol-
ders reviste cierta complejidad dada la cantidad de circunstancias que entran en jue-
go. En este punto, se quiere hacer mencién a aquellos factores que consideramos
mas relevantes a la hora de afrontar la comprensién de las relaciones y el disefio de
estrategias que las gestionen.

Para ello, se han identificado cinco cuestiones: los objetivos de la ENL, la con-
crecién de los stakeholders especificos, el tipo de relaciéon que se entabla, las repercu-
sién de las relaciones y los beneficios y riesgos que se plantean (ver figura 2). A con-
tinuacion, nos referimos brevemente a cada uno de ellos.

Figura 2. Factores a considerar en la gestion de relaciones

Concrecién de

Objetivos Stakeholders
\ / especificos
o Beneficios y
DE RELACIONES e )
Tipo de — riesgos

relacién

Repercusiones sobre

Stakeholders

Fuente: Elaboracion propia.

A. Objetivos

Plantearse el establecimiento de una relacién con cualquier stakeholder supone
que previamente se ha concretado el objetivo general de la organizacién. Sin embar-
g0, esto no es suficiente; este objetivo tiene que desplegarse en una serie de subobje-
tivos més especificos en funcién de las relaciones concretas que se mantengan.
Como es evidente, los objetivos perseguidos en las diferentes relaciones deben coad-
yuvar a la consecucién del objetivo general.

También es necesario tener presente que con cada stakeholder es posible plantear
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objetivos distintos, lo cual es consecuencia, como se ha visto, de los diferentes roles
que se pueden desempefiar. Por otro lado, los objetivos perseguidos pueden ir varian-
do con el tiempo, segin surjan nuevas circunstancias o se modifique el curso de la
relacion.

B. Concrecion de stakeholders especificos

Una vez que se ha decidido entablar un determinado tipo de relacién, la ENL
debe concretar los stakeholders con los que va a interactuar. Es decir, no basta con
decidir, por ejemplo, que se va a colaborar con empresas o que se va a presionar a la
Administracién; hay que especificar qué empresas u organismos publicos van a eri-
girse en objetivos de esas relaciones.

Aqui serfa conveniente establecer criterios de seleccién para evaluar a los posi-
bles candidatos, como, por ejemplo, criterios de: afinidad con la misién, convergen-
cia de valores, potencialidad para contribuir al desarrollo de la misién u objetivos
especificos, eficiencia y eficacia en su tarea, seriedad y capacidad de compromiso,
reputacion, etc. En definitiva, habrfa que huir de una concrecién indiscriminada. A
modo de ejemplo, se puede pensar en las auditorias morales que las ONGD hacen a
las empresas, o en los cédigos de obligado cumplimiento que se fijan para poder esta-
blecer cualquier tipo de relacién con estas organizaciones. En ocasiones, la necesidad
de recursos o la urgencia de la situacién pueden conducir a que se sea mas flexible
en esa tarea de concrecién. En la medida de lo posible se deberfa procurar ser estric-
to en la observancia de los criterios fijados.

C. Tipo de relacion

Una vez identificados los grupos, la gestién de las relaciones que van a mantener-
se con ellos debe llevar a la ENL a decidir tanto la forma de abordarlas, como la
prioridad de los intereses que surjen en ellas.

Respecto a la manera de abordar las relaciones con los diferentes stakeholders,
cabe hablar de dos tipos de relacion: indirecta y directa:

- En el primer caso, la ENL contempla las relaciones y los intereses que se ponen
en juego en ellas con una perspectiva basada exclusivamente en la propia orga-
nizacién. Asi, la ENL puede identificar intereses basandose, bien en su intui-
cién, bien en un estudio —mAas o menos sistematizado— de las relaciones mante-
nidas con sus stakeholders. Se trata de planteamientos donde no existe una
comunicacién o un didlogo directo con los diferentes grupos.

- En el segundo caso, la ENL contempla dichas relaciones integrando las perspec-
tivas de todas las partes implicadas; se compromete en una comunicacién direc-
ta con sus stakeholders para tratar de entender y dirigir esas relaciones. Se trata
de lo que denomina Freeman (Carroll y Buchholtz 2000, 87) un nivel transac-
cional.
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Con relacién a la priorizacién de intereses, es evidente que no todas las relacio-
nes son al mismo tiempo igual de importantes para el logro de los objetivos organiza-
tivos. Sin embargo, no es facil decidir qué relaciones o intereses deben ser priorita-
rios con vistas a garantizar una mayor efectividad del fin social del tipo de entidades
que nos ocupa. Veamos dos aportaciones que pueden resultar utiles para abordar
esta tarea.

En primer lugar, Carroll y Buchholtz (op. cit.) sugieren utilizar como criterio para
priorizar intereses las variables desarrolladas por Mitchell, Agle y Wood (ibidem, 71):
legitimidad de la demanda, poder del stakeholder y urgencia de su demanda. De
manera que las relaciones mas prioritarias serfan aquellas que caen dentro de la
interseccién de las tres variables, esto es, se corresponden con intereses legitimos,
con stakeholders con poder para influir en la organizacién, y con demandas urgentes.
A partir de ahi, se irfan situando el resto de relaciones. El resultado serfa entonces
una prelacién estratégica de intereses, que serviria de gufa para la gestién.

En segundo lugar, la priorizacién de intereses también puede conducirse estratégi-
camente mediante el estudio de las oportunidades y retos que se plantean en las rela-
ciones ENL-Sociedad. Las oportunidades hacen referencia a las posibilidades de la
organizacién para cumplir su fin social y actuar justamente en sus relaciones con los
diferentes stakeholders. Los retos, por su parte, representan situaciones en que la ENL
ve obstaculizada su tarea por la manera como se comportan determinados grupos.

Las oportunidades y retos que plantean las relaciones con stakeholders pueden
verse como una cooperacién potencial 0 como una amenaza potencial, y este juicio
es necesario para que los responsables de la toma de decisiones puedan desarrollar
las estrategias adecuadas que les permitan tratar con los diferentes stakeholders. Ante
amenazas potenciales, deberfa analizarse el poder de dichos grupos y su relevancia,
mientras que, ante cooperaciones potenciales, la ENL deberfa considerar la posibili-
dad de unir fuerzas en la bisqueda de satisfacciones para todas las partes implicadas.

Como consecuencia de todo lo anterior, segiin la manera como la ENL identifica
los intereses, y como los ordene o priorice, pueden definirse diferentes niveles de ges-
tién. No es lo mismo una identificacién de intereses basada en la intuicién que en
un anélisis permanente y sistemético de sus relaciones, o que en un didlogo abierto
con representantes de sus stakeholders; tampoco es igual que, ante la misma situa-
cién, la ENL dé prioridad a unos intereses frente a otros.

Y si combinamos formas de identificacién con posiciones ante la priorizacién de
intereses, el andlisis ain es mis complejo. En cualquier caso, todos estos plantea-
mientos pueden dar lugar a diferentes modelos de gestién basados en stakeholders, y
requieren, en nuestra opinién, consideraciones éticas y organizativas previas.

D. Repercusiones sobre stakeholders
Como consecuencia del entramado de relaciones en el que se mueven las ENL,
hay que ser conscientes de que las acciones o estrategias que se plantean para un sta-
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keholder especifico pueden tener repercusiones sobre otros grupos sociales. Conse-
cuentemente, el planteamiento estratégico que hagan las ENL deberfa basarse en
una valoracién de sus repercusiones sobre los diferentes stakeholders con los que se
relacionan. Esto nos conduce a la idea de responsabilidad social, y su integracién en
la gestion®.

El tener en cuenta estas repercusiones es importante a la hora de construir estra-
tegias de gestidn, ya que sobre esa base se puede estudiar cémo integrar en ellas inte-
reses diversos, de forma que puedan alcanzarse diversos objetivos al mismo tiempo.
Esto requiere una gran dosis de creatividad y sensibilidad ética, que no siempre pue-
de darse por supuesta. Serfa pues conveniente la implantacién de procesos de encul-
turizacién donde se formara a los individuos de la organizacién en el disefio de estra-
tegias responsables.

E. Beneficios y riesgos para la ENL

La gestion de relaciones con los distintos stakeholders puede ser fuente de benefi-
cios y riesgos para la ENL. Entre los principales beneficios destaca la mejora de noto-
riedad. La relacién con otros actores sociales puede amplificar su visibilidad pablica
(trabajo, mision, etc.) favoreciéndose la consecucion de sus objetivos. Por otro lado,
una concepcién amplia de las relaciones ENL-stakeholders permite: el aprovecha-
miento de sinergias, una mayor riqueza de matices a integrar en las lineas de actua-
cién, o la apertura a nuevas relaciones, entre otros.

Entre los principales riesgos que se asumen por parte de la ENL destaca la com-
plejidad de gestionar la amplia red de relaciones que se establecen. Por otro lado,
una equivocada concrecién de los stakeholders puede perjudicar la imagen de la enti-
dad e incluso la propia labor social. Igualmente, se corre el riesgo de que la entidad
sea utilizada por otras instituciones para sus propios fines. Recordemos que estas
organizaciones gozan de entrada de una favorable imagen social que puede ser capi-
talizada por otras instituciones de forma interesada. También es conveniente tener
presente que a la hora de disefiar las estrategias para alcanzar los objetivos plantea-
dos por la ENL se ha de vigilar que la consecucién de un objetivo no dificulte o
entorpezca la de otro. En algunas ocasiones las estrategias de captacién de recursos
perjudican el logro de otros objetivos.

VI. Conclusiones

En este articulo se ha pretendido ofrecer, a partir del concepto de stakeholder, una
propuesta de sistematizacién de las relaciones ENL-Sociedad, con el fin de aportar
claves para mejorar su gestién, facilitando la comprensién de factores como: fijacién
de objetivos, concrecién de los stakeholders especificos con que se relaciona la orga-

% Sobre este tema puede consultarse R. ARAQUE (2002).
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nizacién, determinacién del tipo de relaciéon que va a mantenerse con ellos, la toma
de decisiones basada en las repercusiones sobre los diferentes actores y el analisis de
los beneficios o riesgos que se producen.

A raiz del andlisis planteado, cabe concluir lo siguiente:

1. La diversidad de roles que, como se ha visto, puede desempefiar un mismo
actor en el caso de las ENL exige un tratamiento multidimensional a la hora
de gestionar sus relaciones.

2. La consideracién de esa multidimensionalidad en la gestién puede evitar la
incoherencia a que puede conducir el planteamiento parcial e inconexo que se
puede hacer desde distintas dreas de la organizacion, con relacién a los objeti-
VOS € intereses que se ponen en juego.

3. Pero no sélo pueden evitarse incoherencias a la hora de tomar decisiones, sino
que, ademas, es posible obtener sinergias derivadas de una mejor comprensién
del conjunto de relaciones que se mantienen con un mismo actor.

4. Frente a modelos de gestion de ENL basados en una relacién triangular donan-
te-ENL-beneficiario, el modelo que se propone enriquece, ampliando el ndme-
ro y tipo de roles, el anélisis del entorno vy, por tanto, posibilita una mayor efi-
cacia en la gestién de estas organizaciones.

5. Es importante tener en cuenta la existencia o no de contraprestacién para
entender mejor el tipo de intereses puestos en juego en las relaciones con los
diferentes stakeholders. No sélo varfan las motivaciones, sino que pueden plan-
tearse niveles distintos de exigencia o de legitimidad, asi como diversos grados
de compromiso con la organizacién.

6. La consideracién de las relaciones como flujos o fuerzas del entorno pone de
manifiesto la existencia de relaciones de dependencia (flujos de entrada),
misionales’ (flujos de salida), y de expulsién-impulsiéon (fuerzas del entorno).
La naturaleza de estas relaciones favorece la comprensién de los beneficios y
obstaculos que encuentra el ejercicio de la misién o razén de ser de una ENL.
De una parte, los flujos de entrada evidencian las dependencias de recursos
que se originan; de otra parte, las fuerzas del entorno plantean la posibilidad
de cooperacién-competicién con otras organizaciones, lo que ayuda a situarse
a cada ENL. Finalmente, los flujos de salida patentizan la forma como se mate-
rializa el objeto social de estas organizaciones, asi como las posibles fuentes de
problemas o de mejora. Cuando se asimila el sentido de este tipo de relaciones,
se ponen las bases para evitar, a nuestro modo de ver, el error que representa la
anteposicion de los flujos de entrada a los de salida, convirtiendo el medio
(obtencién de recursos) en el fin de la organizacién.

? Utilizamos el término misional para hacer referencia al sentido de misién que cobra la actividad en las
ENL, mucho mas acusado que en las organizaciones lucrativas.
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7. Por tltimo, se puede concluir que el concepto de stakeholder se muestra como
una forma préactica de abordar el entramado de relaciones ENL-Sociedad.
Amén de su utilizacién en enfoques alternativos de gestién, dicho concepto
permite comprender mejor las relaciones e intereses que se ponen en juego en
las decisiones que se toman en una ENL.

Si las entidades lucrativas no pueden sustraerse a las repercusiones sociales de sus
actividades, en las ENL, dado el fin social que persiguen, el planteamiento de las
relaciones con el resto de grupos sociales nos parece que cobra una mayor importan-
cia. Consecuentemente, la mejora de los procesos de gestion de una ENL debe reali-
zarse sobre la base de una mejor comprension, analisis y direccién de las relaciones
que mantienen con su entorno.
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