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RESUMEN

La teoria de los stakeholders plantea idealmente la participacion efectiva de estos en el gobierno de las
empresas. Aunque existe consenso académico y empresarial para integrarlos a la gestion, la doctrinay la
practica empresarial no presentan instrumentos técnicos adecuados para su concrecion. Verificado este
hecho por revisién bibliografica e investigacién de campo en 20 empresas multinacionales, se propuso el
objetivo de crear un método, basado en la ética dialdgica, destinado a facilitar la integracién progresiva
y gradual de stakeholders no accionariales a los procesos de toma de decisiones, como expresién de su
participacion en el gobierno de las empresas. Para ello se trabaj6 sobre los resultados de la investigacién

en 20 empresas y la experiencia estructurada brindada por la bibliografia especializada.
© 2017 Universidad ICESL Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Este es un articulo Open Access bajo la
licencia CC BY (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).
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ABSTRACT

The stakeholders theory ideally proposes their effective participation in corporate governance. Although
there is an academic and business consensus to integrate them into management, the doctrine and
the entrepreneurial praxis do not present adequate technical instruments for its concretion. This fact
was verified by bibliographical review and field research in 20 multinational companies. The objec-
tive was to create a method based on dialogical ethics, aimed at facilitating the gradual integration of
non-shareholding stakeholders into decision-making processes as an expression of their participation
in corporate governance. To this end, we worked on the results of this research and on the structured

experience provided by specialized bibliography.
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Criacio de um método de integracio de partes interessadas na governanca

corporativa

RESUMO
Classificagdo JEL: A teoria dos stakeholders idealmente faze valer a efetiva participacdo destes na governanga corporativa.
M14 Embora existam consenso académico e corporativo para integrar-os na gestdo, a doutrina e a praticas

Palavras-chave:

Responsabilidade social corporativa
Sustentabilidade

Grupos de interesse

Gestao

Empresa

de negdcios ndo tém meios técnicos adequados para a sua realizagdo. Verificou-se este fato pela revisdo
bibliografica e a pesquisa de campo em 20 empresas multinacionais, e foi proposto o objetivo de criar um
método, baseado na ética dialégica, para facilitar a integracao progressiva e gradual de partes interes-
sadas ndo-aciondrias para os processos de tomada de decisdo, como uma expressio de sua participacdo
na governanga corporativa. Para isso, trabalhou-se nos resultados de pesquisa em 20 empresas e na
experiéncia estruturada fornecida pela literatura.

© 2017 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Este é um artigo Open Access sob uma

licenca CC BY (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).

1. Introduccion

Desde la década de los 80, cada vez mas la direcciéon y ges-
tiébn de las empresas se basan en argumentaciones relacionadas
con la responsabilidad social empresarial (RSE), la sostenibilidad y
los stakeholders'. La incorporacién de estos conceptos a la gestién
empresarial representa un fenémeno que se refiere a ciertos proce-
sos evolutivos en la forma de «ser empresa» que modifica el accionar
de aquellas que deciden adoptarlos (Ogliastri, Prado, Jaguer, Vives
y Reficco, 2015).

Dentro de estos procesos, que se muestran multifacéticosy abor-
dables desde diferentes dpticas, existe uno en particular que causa
mas impacto en la légica tradicional de la gestién empresarial,
la atencién y el interés que las empresas muestran por grupos,
organizaciones y personas, los que por mucho tiempo fueron igno-
rados por esas mismas empresas. Asi, la realidad muestra que en
algunas empresas existe la decisién por satisfacer las expectativas,
deseos, intereses y demandas de sus stakeholders no accionaria-
les (Goodpaster, 1991; Langtry, 1994; Donaldson y Preston, 1995;
Garicano Rojas, 1998; Gonzalez Esteban, 2001a; Ogliastri, 2003;
Purnell y Freeman, 2012; Alejos, 2015).

El encuadre conceptual de este tema -la teoria de los
stakeholders- establece que la incorporacion a las gestiones empre-
sariales de objetivos de interesados no accionariales con el fin de
satisfacerlos, da cuenta de un proceso en el que las empresas que asi
lo deciden no solo reconocen a sus diversos stakeholders no propie-
tarios y sus intereses, sino que de manera diversa e idiosincrasica,
habilitan espacios de participacién en instancias de su gobierno a
través de laintervencién de aquellos en ciertos procesos de toma de
decisiones de gestién y de direccién (Rodriguez Fernandez, 2006;
Rodriguez Fernandez, 2007).

Los trabajos académicos expresan que la incorporacioén de los
objetivos de los stakeholders no accionariales a los procesos de ges-
tién, son la representaciéon de la evolucién en la forma de «ser
empresa» que algunas de estas compaiiias han decidido adoptar,
de manera que originalmente se las diferencia entre las que tie-
nen un modelo de gobierno accionarial o financiero puro y aquellas
con un modelo de gobierno pluralista o gobierno de los stakehol-
ders (Gonzalez Esteban, 2001a; Stiglitz, 2004; Rodriguez Fernandez,
2010).

1 En el desarrollo del trabajo se utilizan como sinénimos las expresiones stake-
holders, interesados, grupos de interesados, grupos de interés, partes interesadas y
participes. Aun cuando entre ellos no existe una sinonimia completa, se los utiliza
para evitar la recurrencia 1éxica en los parrafos. No obstante, en muchas ocasiones
resulta inevitable cuando se quiere lograr una ajustada precisién en el texto.

Para poder dar intervencion a los interesados no accionariales
en determinados procesos del gobierno empresarial se requiere
que entre las empresas y sus stakeholders se habiliten medios de
comunicacién y espacios de interaccién que permitan que las voces
de los grupos de interés sean oidas por las empresas y, de alguna
manera, resulten atendidos sus intereses y demandas, participando
incluso algunos de ellos en determinados procesos de toma de
decisiones.

Pero en los mismos ambitos en los que se manifiesta este fené-
meno de gestién -en su practica empresarial y en los aportes
doctrinarios- se puede comprobar que resultan escasos los méto-
dos adecuados que indiquen el camino para que esa vinculacién se
concretey, de ese modo, se afiance larelacién empresa-stakeholders
(Ruiz de Aguirre y Retolaza, 2012).

A partir de lo anterior, este articulo presenta un método de inte-
gracion de los stakeholders no accionariales a los procesos de toma
de decisiones de las empresas cuya elaboracién surge como con-
secuencia de la reflexiéon de los resultados de una investigacién
de enfoque cualitativo, realizada en 20 empresas multinacionales
(EMN) con actuacidn en el territorio argentino, las que a través de
sus comunicaciones empresariales manifiestan estar aplicando en
sus gestiones los conceptos de RSE y sostenibilidad declarando, ade-
mas, satisfacer los intereses y objetivos no solo de sus propietarios
sino también los de sus stakeholders no accionariales (Volpentesta,
2016).

La investigacién de cuyos resultados se deriva el método
propuesto, tuvo como objetivo indagar y analizar el alcance, pro-
fundidad y caracteristicas de la participacién de los stakeholders
no accionariales en los procesos decisorios y de gobierno de gestio-
nes empresariales que manifiestan satisfacer objetivos y demandas
de aquellos. Para ello se investig6 si en esas empresas se verifica
la participacién de esos stakeholders en sus procesos de toma de
decisiones, cudl es el actual y el maximo limite que las empresas
tienen para esa participaciéony, sien verdad, existe lo que ladoctrina
denomina gobierno de los stakeholders o pluralista.

Los resultados de esa investigacién permitieron constatar las
debilidades con las que se enfrenta la teoria de los Stakeholders en
su aplicacién concreta y practica. Asi, en las empresas se revel6 la
existencia de escasos desarrollos conceptuales sobre el tema. Y en
relacién con el grado de aplicaciéon de la teoria pudo inferirse que
un modelo de gobierno pluralista se encontraba muy lejos de ser
aplicado, incluso en aquellas en las que resultd evidente su inte-
rés por la satisfacciéon de objetivos de sus stakeholders. Uno de los
motivos que argumentaron los entrevistados de las empresas para
justificar esa situacidn, fue la ausencia de modelos o métodos que
los orientaran en el proceso de apertura que estaban transitando
hacia sus stakeholders.
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Reflexionando sobre esos resultados y en funcién de la expe-
riencia estructurada obtenida después de varias investigaciones y
lecturas bibliograficas, de la posesién de informacién contextual
y de la internalizacién experta conseguida, se propuso el objetivo
de crear un instrumento, como una herramienta que ayudara a las
empresas en sus procesos de vinculacién con sus stakeholders.

Consecuentemente, en este trabajo se busca mostrar la crea-
ciéon de un método de integracién progresiva y gradual de los
stakeholders no accionariales a los procesos de toma de decisio-
nes empresariales. Este método, a diferencia de los existentes en la
doctrina, se basa en la ética dialégica.

Se espera que el método obtenido sea de utilidad para aquellas
empresas que sinceramente crean que la participacién de sus sta-
keholders no accionariales en sus procesos de toma de decisiones
de gestion y directivas representa un valor en si mismo, una situa-
cion que las favorece tanto a ellas como a sus stakeholders, sobre la
base de considerarlos fines en si mismos y no simples medios para
intentar maximizar los beneficios de una sola clase de interesados,
a saber, sus accionistas.

El articulo continta después de esta introduccién con la presen-
tacion de la literatura relacionada, por un lado, con la investigacién
original y, por otro, la especificamente relacionada con el método
creado. En la seccién de metodologia se describe el tipo y disefio de
la investigacion original de cuyos resultados se procedi6 a elaborar
el método. Luego se contintia con la justificacion y descripcién del
método, para finalizar con las conclusiones.

2. Marco conceptual

En las siguientes subsecciones se presentan los principales con-
ceptos y la literatura relacionada, tanto de la investigacion original
que sirvi6 para verificar la ausencia de instrumentos de integra-
cion de los grupos de interés no accionariales a los gobiernos de
las empresas, como también aquellos especificamente relacionados
con el método creado.

2.1. Relacionado con la investigacion original

La teoria de los Stakeholders es el constructo principal sobre el
que se trabajé en la investigacién sobre 20 empresas multinaciona-
les actuantes en territorio argentino. A continuacién se explicitan
sus principales conceptos y los doctrinarios mas destacados.

El concepto de stakeholders nace alrededor de 1970. Freeman
relata que su génesis esta vinculada con su utilizacién estraté-
gica, desarrollada en cursos para dirigentes de grandes empresas
impartidos en la Warthon School. En ese contexto se define a los
stakeholders como «cualquier grupo o individuo que puede afectar
o ser afectado por el logro de los objetivos de una corporacién»
(Freeman, 1984, p. 229). La visién predominante era la de la alta
direcciény consistia en que si un grupo de individuos puede afectar
alaempresa-o ser afectados por ella- entonces debian preocuparse
por ese grupo a través de una estrategia explicita.

Mas recientemente, Phillips, Freeman y Wicks (2003, p. 479)
consideran que «el término stakeholder es poderoso debido en parte
asuamplitud conceptual, siendo que significa cosas diferentes para
personas diferentes». Pero lo que para estos autores es una virtud,
para otros es expresién de la confusién conceptual que ronda sobre
el término (Sternberg, 1997; Mitchell, Agle y Wood, 1997; Phillips
et al., 2003; Friedman y Miles, 2006; Fassin, 2009; Miles, 2012). El
panorama confuso que exponen estos autores se evidencia en el tra-
bajo de Miles (2012), quien en 493 articulos hallé 435 definiciones
diferentes del concepto.

Independientemente de las cuestiones controvertidas que exis-
ten sobre este concepto —quiénes son los stakeholders de cada
empresa, como diferenciar los legitimos de los que no lo son, cémo

sevinculan las empresas con ellos, entre otras—, concretamente esta
teoria plantea un modelo de empresa formada por varios grupos
de interés, que interactian entre si posibilitando la supervivencia
alargo plazo del proyecto empresarial. Asi, esta teoria se diferencia
del enfoque clasico, centrado en la exclusiva maximizacién de la
riqueza de los accionistas. Desde esta perspectiva, la pretension del
concepto como teoria es afirmar que la empresa en su direcciéon y
gobierno es responsable no solo de los accionistas sino también de
otros participes y/o grupos que tienen intereses en sus acciones y
decisiones, quienes de alguna u otra manera deberian participar de
su gobierno (Gonzalez Esteban, 2001a).

2.2. Relacionado especificamente con el método creado

Los antecedentes mas directos del método propuesto se encuen-
tran en Arnstein (1969) y en Connor (1988) quienes enfocan sus
trabajos en el empoderamiento ciudadano dentro de la teoria
politica; en Friedman y Miles (2006) con un planteamiento directa-
mente asociado a los stakeholders, y en el «<Manual para la practica
delasrelaciones con los grupos de interés de la organizacién» auspi-
ciado por AccountAbility y escrito por Krick, Forstater, Monaghan
y Sillanpdd (2006), que se refieren exclusivamente a stakeholders
de organizaciones, en especial las empresariales. El modelo pro-
puesto por Friedman y Miles (2006) esta basado en el presentado
por Arnstein (1969) y, si bien no lo dice pues no es un trabajo
académico, el de Krick et al. (2006) se basa a su vez en estos dos
altimos.

Al ser los aportes anteriores los antecedentes directos del
método propuesto se exponen brevemente sus caracteristicas mas
sobresalientes. No sucede lo propio con otros trabajos que también
actuaron como insumo conceptual y permitieron pensar sobre el
método, especialmente los relacionados con redes politicas e inte-
rorganizacionales, tales como los de Klijn (1997), Rovere (1999),
Zurbriggen (2004) y Martinez Nogueira (2012).

En su trabajo, Arnstein (1969) argumenta sobre las estructuras
de poder en la sociedad y como estas interactian, analizando quién
posee el poder cuando se toman decisiones importantes. Sumodelo
de participacién ciudadana en el proceso de elaboracién de politicas
publicas abarca desde los estratos mas inferiores que corresponden
al paternalismo, hasta los superiores que corresponden al control
ciudadano. Su representacion asume la relacién entre una comuni-
dad y su gobierno mediante el uso de una escalera como metafora,
la que expresa el aumento al acceso del poder de la comunidad en
los procesos de toma de decisiones. Su propuesta busca representar
las etapas necesarias para que aquellos ciudadanos excluidos de los
procesos politicos y econémicos sean deliberadamente incluidos en
el futuro.

Por su parte, Connor (1988) presenta un modelo también en
escalera, de planificacién conjunta entre las personas y los orga-
nismos de poder con el propésito de proporcionar un enfoque
sistemadtico para prevenir y resolver controversias piblicas sobre
politicas especificas, programas y proyectos, ya sean desarrollados
solo por los gobiernos como también con participacién privada.
A diferencia del modelo de Arnstein (1969), este presenta una
secuencia temporal para la prevencién y solucién de conflictos
entre partes, en el que cada escalén actia de manera acumulativa.
Aun cuando el modelo no particulariza en los niveles de partici-
pacion de los ciudadanos, brinda una orientacién respecto de la
prevencion y resolucién de conflictos que esa participacién podria
generar.

En tanto, el modelo de Friedman y Miles (2006) es el primero
que se elabora especificamente con la intencién de ser aplicado
por empresas y para sus grupos de interés. Los autores especifican
que es un modelo de compromiso de los interesados que se pro-
pone ilustrar los grados cualitativos de la gestién de stakeholders
desde la perspectiva de ellos. El modelo distingue doce niveles, y
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los autores no son partidarios de que todas las relaciones con los
stakeholders deban ser llevadas al maximo nivel, o a algtin nivel en
particular; por esto, los distintos grupos de interesados deben ser
tratados en diferentes niveles, y luego, un mismo grupo debera ser
tratado en diferentes niveles alo largo del tiempo. El modelo especi-
ficamente es de administracién, de manejo de los stakeholders. En su
esencia subyace un enfoque estratégico-instrumental, puesto que
laidea que prevalece es la de «<manejar» de alguna manera a los gru-
pos de interés, con un evidente sentido de disminucién del riesgo
empresario.

Por dltimo, el esquema presentado por Krick et al. (2006) esta
estructurado en ocho niveles de relacién entre las organizaciones
y sus stakeholders. Este modelo brinda ejemplos de algunos de los
enfoques de relaciéon practicos mas comunes en cada nivel. Cabe
recordar que el «Manual para la practica de las relaciones con los
grupos de interés» no es un escrito académico, de manera tal que
no identifica las fuentes utilizadas para su realizacién.

Ademas de las fuentes anteriores, se trabajé con material rela-
cionado con el enfoque de la ética dial6gica, que sirvieron de
inspiracién para su elaboracién (Cortina, 2003 y Cortina, 2005;
Gonzalez Esteban, 2001b; Argandoiia, 2007; Argandofia y Hoivik,
2009).

Desde la posicién normativa de la teoria de los stakeholders
una gestion empresarial integral requiere que las tres dimensiones
establecidas por Donaldson y Preston (1995), la descriptiva, la ins-
trumental y la normativa, se entiendan y comprendan en completa
interaccién, de modo tal que desde una posicién moral, la direccién
de cada empresa consiga armonizar los diferentes intereses que se
presentan -particulares, grupales y universales-, considerando a
los stakeholders no simplemente como afectados pasivos o recla-
mantes, sino como interlocutores validos o influyentes, partiendo
de ellos para generar consensos y proyectos a largo plazo basa-
dos en la legitimidad o validez moral de sus propuestas (Gonzalez
Esteban, 2001b).

La ética discursiva o dialégica aplicada a la teoria de los sta-
keholders se basa en el denominado principio de universalizacion,
que expresa que una accién, norma o institucién es justa o correcta
cuando puede ser aceptada por todos los afectados en un dialogo
libre y simétrico (Cortina, 2000). La propuesta de la ética discursiva
o dialégica como ética aplicada implica el didlogo y un posterior
acuerdo como mecanismo para la resolucién de conflictos, para la
biisqueda de soluciones entre todos los afectados e implicados; esas
soluciones merecen el calificativo de justas o moralmente correc-
tas en funcién de su cercania a las condiciones de igualdad y de
reconocimiento reciproco de todos los implicados como principio
de actuacién (Garcia-Marza, 2003).

La ética discursiva posee dos caracteristicas basicas. La primera,
es que es una ética universalista, porque los principios o criterios
morales que propone no se limitan areflejar una cultura o una tradi-
cién especifica ya que tienen validez general, aspecto sumamente
importante en su aplicacién practica en las EMN que operan en
diferentes y diversos mercados geograficos. La segunda caracteris-
tica esta definida por su procedimentalismo, ya que este enfoque
define lo que es moralmente correcto o justo a partir del consenso
o acuerdo de todos los afectados por la norma u organizacion;
consenso o acuerdo que se establece a través del didlogo y la delibe-
racién en un discurso practico, donde no puede darse la exclusion,
la manipulacién, la presién o el engafio, y en el que existen con-
diciones iguales y simétricas de participacion. De esta forma «solo
una argumentacién bajo tales condiciones nos permitiria alcanzar
un acuerdo basado en razones y solo mediante este caracter pro-
cedimental podriamos definir la validez moral sin forzar, al mismo
tiempo, las diferentes posiciones que caracterizan a nuestras socie-
dades plurales y globales» (Garcia-Marza, 2003, p. 199).

Asumiendo este enfoque conceptual, una empresa ética es aque-
lla que desarrolla mecanismos que buscan el acuerdo de todos sus

stakeholders, entendiendo que este acuerdo no puede considerarse
un producto sino un proceso, cuya valoracién ética depende de la
cercania o lejania respecto de la inclusién de los diferentes grupos
de interesados, las condiciones impuestas al didlogo y el posible
acuerdo logrado.

Consecuentemente, la ética discursiva o dial6gica propone que
la responsabilidad de las empresas con sus grupos de interesados
puede definirse en un discurso racional intersubjetivo por medio
del que se definen las normas universalmente validas sobre la base
de mecanismos de didlogo en el que estén representados todos
los participes, en un mismo plano de igualdad de oportunidades y
simetria, asumiendo que el acuerdo o decisién que de ese proceso
surja, puede o podria ser aceptado por todos los afectados presentes
o futuros —principio de universalizacién-.

Pero para que este aspecto procedimental pueda ser aplicado
con cierto grado de validez se requiere que, ademas del estableci-
miento de las condiciones para que se puedan realizar los didlogos
con los diferentes stakeholders, las empresas estimulen en estos
el desarrollo de las actitudes dialégicas —habitos de didlogo- de
manera que, como participantes de procesos de dialogo, utilicen
correctamente su capacidad de reconocer al otro y sus intereses, a
comprender y a buscar consensos, acuerdos y soluciones basados
en el entendimiento (Cortina, 1990).

De esta forma, diferentes autores propusieron alternativas insti-
tucionales y estructurales para asegurar que los intereses y deseos
de los stakeholders estén representados de manera directa en las
instancias de gobierno. Para las empresas, esta participacion de
los grupos de interesados en sus procesos de toma de decisio-
nes representa la basqueda de legitimacién moral y social, ya que
permite salvaguardar los intereses legitimos de aquellos, creando
estrategias de gestién que incorporen, ademdas de sus responsa-
bilidades econémicas, las preocupaciones sociales y ambientales
(Luoma y Goodstein, 1999; Donaldson y Preston, 1995; Freeman,
1984; Etzioni, 1998).

3. Metodologia

Para la realizacién del método propuesto se trabajo sobre los
resultados y conclusiones de una investigacion realizada en 20
empresas multinacionales con actividades econémicas en el terri-
torio argentino, mas el aporte conceptual obtenido del analisis de
bibliografia especializada.

3.1. Datos de la investigacion realizada

La investigacién tuvo como objetivo indagar y analizar el
alcance, profundidad y caracteristicas de la participacion de los sta-
keholders no accionariales en los procesos decisorios y de gobierno
de gestiones empresariales que manifiestan satisfacer objetivos y
demandas de aquellos.

Esta investigacion se desarroll6 mediante una metodologia cua-
litativa (Taylor y Bogdan, 1987; Strauss y Corbin, 2002; Geertz,
2002; Fassio y Pascual, 2015). Adicionalmente, la investigacién se
realiz6 mediante un disefio descriptivo, pues se buscé saber cémo
era y como se manifestaba el fenémeno estudiado, revisando el
alcance, profundidad y caracteristicas de la participacién de diver-
sos stakeholders no accionariales en los procesos de gobierno de las
empresas. Segin Fassio y Pascual (2015), el objetivo de un disefio
descriptivo es, precisamente, describir situaciones o fenémenos,
buscando medir los ejes tematicos relevantes de manera inde-
pendiente, identificando aquellos que resulten mas significativos
-principales- como aquellos secundarios, interpelando la realidad
a través de preguntas como las siguientes: jcomo es este fend-
meno?, ;como se manifiesta?, ;qué caracteristicas tiene?, ;dénde
se manifiesta?
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Figura 1. Cantidad de empresas por rama de actividad.
Fuente: elaboracién propia.

Para desarrollar la investigacién cualitativa, considerando el
disefio de investigacién elegido, se utilizé el enfoque de la teo-
ria fundada en los datos, también conocido como grounded theory
o teoria fundamentada (Strauss y Corbin, 2002; Valles Martinez,
2000). Este enfoque es un método que permite la generacién induc-
tiva de conceptos a partir del cumplimiento de ciertas etapas:
recoleccién de datos y andlisis comparativo constante, codificacion,
muestreo teérico y saturacion tedrica.

Tomar ese camino investigativo implicé que la seleccién de las
unidades de anélisis se hiciera por muestreo teérico -no probabilis-
tico. Este muestreo intencional finaliza cuando no se requieren mas
unidades de andlisis para generar teoria puesto que se ha llegado
a la saturacion teérica, es decir, al entendimiento de que no son
necesarias mas unidades de analisis para agregar valor a la investi-
gacién; esto es cuando un dato adicional no agrega informacién a
las dimensiones de las categorias conceptuales creadas inductiva-
mente. Este aspecto motivé el corte de las empresas en un nimero
de 20.

En la investigaciéon se trabajé con dos unidades de analisis
diferentes: 1) los gerentes o directivos responsables de las areas
especializadas en RSE y/o sostenibilidad cuando hablan de cémo la
empresa lleva a cabo su gestién social y ambientalmente respon-
sable reconociendo los objetivos e intereses de sus stakeholders no
accionariales, y 2) la gestién empresarial en la cual se analiz6 su
apertura hacia la participacién de los stakeholders en sus mecanis-
mos de gobierno, en sus procesos de toma de decisiones.

Consecuentemente, las unidades de relevamiento que se utiliza-
ron para examinar sobre la problematica de la investigacién fueron,
por un lado, las empresas y, por el otro, los directivos que llevan a
cabo las politicas del sector. No se estudi6 a las empresas, sino al
tipo de gestidn con la orientacién mencionada, que se verifica en
ellas.

Las empresas se eligieron a partir de sus manifestaciones publi-
cas en las que daban a conocer que realizaban gestiones en las que
asumian compromisos de RSE, sostenibilidad y atencién de sus sta-
keholders. La eleccién de estas muestras intencionales se combiné
con muestras disponibles o accesibles, ya que no todas las empre-
sas que fueron invitadas a participar efectivamente lo hicieron, de
manera que se incluyeron solo los casos en los que se tuvo una
respuesta positiva.

Intencionalmente se buscé una muestra no representativa de un
solo sector econémico, porque el fenémeno estudiado es transver-
sal a todas las empresas independientemente de su actividad. Se
tom6 a EMN pues en el ambito mundial son ellas las principales
promotoras de la aplicacién de gestiones orientadas a contem-
plar compromisos socio-ambientales y las primeras en hacerlo. Un
detalle de las caracteristicas configuracionales de las empresas par-
ticipantes, es el que se muestra en las figuras 1-3.

La recoleccién de datos se efectué por medio de entrevistas y
el examen de documentacién piblica y comunicaciones oficiales
de las empresas; por ejemplo, la informacién presentada en sus
paginas web y en sus reportes socio-ambientales. Las entrevistas
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Figura 2. Dotacion de personal.
Fuente: elaboracién propia.
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Figura 3. Ventas en millones de délares.
Fuente: elaboracién propia.

fueron del tipo semi-estructuradas, y se entrevist6 individualmente
alos directivos y responsables de las areas de RSE y sostenibilidad.

Los datos se analizaron inmediatamente después de obteni-
dos, después de la transcripcién de cada entrevista, de manera
«tradicional», sin utilizar programas informaticos especificos de
andlisis, usandose solamente Word y Excel de Microsoft. Sobre esos
datos se asignaron categorias, procediéndose luego a un proceso de
codificacién, trabajandose con matrices de doble entrada.

Los resultados se agruparon en funcién de las categorias que
surgieron del analisis, donde algunos de los mdas destacados fueron:

e Ausencia de diferenciacién cualitativa de los stakeholders no
accionariales, reduciéndose a su simple expresién nominal: pro-
veedores, clientes, comunidad, puablico interno, entre otros. La
diferenciacién es un paso necesario pero no suficiente en el
camino a una efectiva participacién de los stakeholders en el
gobierno de las empresas.

Nula utilizacién de modelos, definiciones y clasificaciones elabo-
radas por la doctrina en relacién con los stakeholders.

Poca revisién periddica de las diferenciaciones establecidas.
Utilizacién del mapeo como herramienta exclusiva de diferencia-
cion.

Desigual utilizacién de mecanismos de comunicacién empresa-
stakeholders, estando aquellos condicionados por las caracteristi-
cas de la vinculacién: contractual o no contractual.

Fuerte influencia de la cultura y del enfoque gerencial en la elec-
cion de los mecanismos de comunicacién.

Preeminencia de comunicaciones empresa-stakeholders del tipo
uno-a-uno. Utilizacién asincrénica de las comunicaciones en las
redes sociales.

Fuerte desarrollo de canales de vinculacién con el stakeholder mas
cercano: el pablico interno. Importante avance en el mecanismo
de didlogo a «agenda abierta» entre el nivel operativo y el nivel
gerencial.

Presencia contundente de especializacion en los mecanismos uti-
lizados segtn el grupo o tipo de stakeholders.

El trabajo en las areas funcionales asegura que los stakeholders
vinculados a ellas puedan hacer llegar sus intereses, objetivos y
demandas, y que estos sean oidos y analizados por las empresas.
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En los casos de stakeholders no vinculados transaccionalmente
con las empresas, se carecen de mecanismos para tales fines
dando lugar, en consecuencia, a respuestas reactivas.

¢ Ausencia de métodos formalizados para la ponderacién de las
demandas de los grupos de interés.

e Aun cuando las empresas afirman especificamente contemplar

objetivos e intereses de sus stakeholders, esto no se ve reflejado

mayormente en sus enunciados de visién y mision.

La participacién de los stakeholders en los procesos de toma de

decisiones gerencialesy de direccién solo se verifica en sus prime-

ras etapas, pudiéndosela definir como «participacién incidental».

¢ En ninguna empresa se encontr6 lo que la doctrina denomina
«gobierno de los stakeholders», vislumbrandose lejana esa posi-
bilidad en empresas con las caracteristicas de la investigaciéon
-empresas multinacionales.

Para la evaluacién del procedimiento investigativo y los resulta-
dos se opt6 por la segunda alternativa propuesta por Valles (1999),
tomandose la credibilidad para el criterio de confiabilidad de la
veracidad, la transferibilidad para el de generalizacién y la depen-
dibilidad para el criterio de consistencia.

3.2. Creacién del método

Para la creacién del método no se utilizé ninguna metodolo-
gia especifica. La técnica utilizada consistié en reflexionar sobre los
resultados de la investigacién realizada, a los que se afladieron la
experiencia estructurada obtenida tras varias investigaciones en
la misma tematica y lectura de bibliografia especializada, pose-
sién de informacién contextual y su consecuente internalizacién
experta.

Adicionalmente, se utilizé6 un proceso sumamente importante
para encontrar claridad a cuestiones que surgieron durante su
desarrollo, como lo son, las conversaciones acerca de lo que pen-
saban otras personas sobre la informacién que se poseia. Esta
actividad se desarroll6 tanto con colegas de las instituciones aca-
démicas como con investigadores en los respectivos congresos en
los que se presentaron avances del trabajo.

4. Resultado

En las siguientes subsecciones se exponen los fundamentos de
la eleccion de un método de integracién antes que otras opciones
-por ejemplo, un modelo-, su fundamentacién conceptual apoyada
en la ética dialégica y su descripcién detallada.

4.1. Las razones del método

Método es una palabra que proviene del latin methodus
—-«camino» o «via»- y hace referencia al medio utilizado para lle-
gar a un fin. Su significado original sefiala el camino que conduce a
un lugar actuando de una manera estructurada y ordenada para
obtener un resultado. Considerando su etimologia que remite a
su significacién de «camino» o «via», se lo conceptualiza como el
camino definido por un orden l6gico de pasos, trazado por medio
de reglas y procedimientos, y que conduce a un fin determinado.

Aunque lo anterior sugiere que el método tiene una funcién
técnico-instrumental, para su implementacién se requiere un tra-
bajo de reflexién que le brinda sustento en criterios l6gicos que le
dan inteligibilidad al proceso. Asi, el método se conceptualiza no
solo a partir de su funcién técnica e instrumental ~dotada de cierta
rigidez- sino que cada empresa debe construirlo de manera critica
y provisoriamente, para ser reconstruido en tanto se realiza.

Desde esta perspectiva, el método posee capacidad descriptiva,
explicativa, predictiva y, también, generativa (Rojas Breu, 2002).
Propone un «camino» légicamente ordenado que busca el logro de

un objetivo claro y determinado, como lo es la integracion progre-
siva y gradual de los stakeholders no accionariales a los procesos
decisorios de gestién y direcciéon de las empresas. Por su inter-
medio se busca reflejar una realidad, establecer alternativas, y
generar y predecir posibles cursos de accién novedosos o impre-
vistos que permitan que las empresas que deciden incorporar a
sus stakeholders a sus procesos de toma de decisiones, tengan una
herramienta efectiva para identificar los elementos de su realidad
y puedan operar en consecuencia, construyendo nuevas posibili-
dades, generando novedosas y mejores hipétesis, y proponiendo
caminos alternativos a seguir (Comunicacién personal, Rojas Breu,
julio de 2013).

Cabe aclarar que el método se presenta de manera pura -lo que
Weber (2002) denomina tipo «ideal»— y que como tal presenta las
siguientes caracteristicas: 1) expresa una organizacion de relacio-
nes inteligibles que vinculan a la empresa con sus stakeholders;
2) busca mostrar la racionalidad interna del proceso de vincula-
cién empresa-stakeholders; 3) responde a una concepcién analitica
y parcial de la causalidad en esa vinculacién, de manera que no deja
de ser una aprehensién parcial de un conjunto mayor y global. Den-
tro de la tipologia de «ideal» la conceptualizacién instrumental del
método no busca convertir a este en una meta sino en un medio
que facilite la comprensién de las complejidades propia de las vin-
culaciones sobre las que trata. El método deberia utilizarse como un
esquema interpretativo de un conjunto de reglas empiricas gene-
rales que establecen conexiones subjetivamente significativas que
se verifican en la vinculacién empresa-stakeholders, sin dejar de
advertir que hace referencia a la estructuracién l6gicamente exacta
de esa vinculacién.

4.2. Método de integracion de stakeholders

El método que se propone se fundamenta en escritos y con-
ceptos sobre redes politicas e interorganizacionales y en modelos
de empoderamiento ciudadano y gobernanza de empresas, por-
que la incorporacién de stakeholders como participantes activos
en determinadas decisiones de las empresas refleja un proceso de
empoderamiento que se sustenta en razén de los vinculos que se
generan y se van consolidando, precisamente, entre las empresas
y sus grupos de interés. Y estos vinculos son entre personas que
van elaborando redes personales que se conectan o vinculan, aun-
que una de esas personas sea el gerente general de una empresa
y se relacione con su cargo incluido, porque no se conectan car-
gos entre si, no se conectan organizaciones entre si; se conectan
las personas. Y esa construccion de redes tiende a la generaciéon de
confianza, materia prima indispensable para sustentar cualquier
relacién entre las empresas y sus stakeholders.

El método concentra su atencién en las actividades y circunstan-
cias que las empresas deberian considerar en su vinculacién con los
grupos de interés, con el fin de integrarlos a sus procesos de toma
de decisiones directivas, es decir, ensefla acerca de un camino que
las empresas pueden seguir para cumplir con dicho objetivo. En ese
camino las variables relevantes son la intensidad y la profundidad
de la participacién de los stakeholders en los procesos de toma de
decisiones.

Aun cuando en el entramado final de empresa-stakeholders el
nodo principal siguen siendo las empresas representadas por sus
integrantes, lo cierto es que la red que se teje explica muchas for-
mas de vinculacién entre aquellas y sus grupos de interesados y,
por ende, el nivel de participacion de estos en los procesos empre-
sariales.

A diferencia de otros métodos propuestos por la doctrina, este
estd fundamentado en el enfoque ético-normativo, porque supone
por parte de las empresas la adopcién de posturas verdaderas y
sinceras de consideracién de sus stakeholders como fines en si mis-
mos y no solo como instrumentos para que otros interesados —por
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ejemplo los accionistas—- puedan alcanzar sus fines. Y dentro del
enfoque ético normativo, tiene su inspiracion en los conceptos de
la ética dialégica.

Desde la perspectiva del enfoque ético-normativo, el planteo
de la ética discursiva o dialégica puede resultar un ideal lejano
de alcanzar si se piensa en las diferencias que existen entre los
stakeholders y las empresas, las que con sus ajustadas estructuras
jerarquicas y su enorme poder informacional y econémico, expre-
san manifiestamente las relaciones asimétricas de poder e igualdad
entre ellas y sus stakeholders. La propuesta practica de instrumen-
talizacion de los conceptos de la ética dialégica deberian llevar,
entonces, a tratar de nivelar esos desequilibrios de manera que
se den las condiciones de representacién de todos los stakeholders
en un mismo plano de igualdad de oportunidades y simetria. Para
que esto se concrete resulta fundamental que los directivos de las
empresas asuman que sus grupos de interés son agentes morales, y
los incorporen a sus procesos de gobierno a través del disefio de sus
estrategias, politicas y decisiones, por medio de mecanismos que
aseguren aquellas condiciones.

El método esta dirigido a aquellas empresas que realmente creen
que la participacion de los stakeholders en sus procesos de toma de
decisiones directivas y gobernanza representa un valor en si mismo,
una situaciéon que favorece tanto a la empresa como a los stakehol-
ders, considerandolos fines en si mismos y no simples medios para
intentar maximizar los beneficios de una sola clase de interesa-
dos. Es por eso que se excluyen del método las ideas que expresan
modalidades instrumentales y cinicas de manejo de los grupos
de interés. A diferencia de los modelos citados en el marco te6-
rico, el método incorpora un nivel de no participacién en el que
las empresas deberian desarrollar determinadas actividades favo-
recedoras de la posterior y efectiva participacién, compromiso e
involucramiento de sus stakeholders. Su meta-objetivo es el sincero
crecimiento e intensificacién de los vinculos entre las empresas y
sus stakeholders, desde el nivel mas superficial hasta lograr su total
involucramiento.

Cabe consignar que en la aplicacién concreta del método deben
tenerse en cuenta las diferentes caracteristicas de los sistemas
de gobierno corporativo que, esquematicamente, pueden diferen-
ciarse entre los sistemas anglosajén, asiatico, germanico y latino
(Ballesteros, Garcia Rubio y Martinez Ferrero, 2015). Las caracte-
risticas que los diferencian se relacionan con los factores legales, la
importancia del mercado de capitales y la estructura de propiedad
vigente en cada caso. Vale la pena aclarar que en funcién de cada
contexto se deberan matizar las recomendaciones propuestas en el
método.

4.3. Desarrollo del método

El método formula una progresion en la intensidad del vinculo
empresa-stakeholders en cuatro etapas, que se inicia en el momento
en el que las empresas toman la decision de realizar una gestién en
la que consideraran los objetivos, intereses, deseos y expectativas
de sus stakeholders. A su vez, dentro de cada etapa se distinguen
diferentes fases. Después de una primera etapa en la que las empre-
sas ponen atencién en sus grupos de interés, estarian dadas las
condiciones para la creacién, por iniciativa de ellas, de espacios en
donde los stakeholders podrian participar, para luego avanzar a tra-
vés de un progresivo compromiso de aquellos con determinadas
acciones y actividades realizadas conjuntamente con las empresas,
hasta desembocar en el involucramiento definitivo de los grupos
de interés en determinados procesos decisorios.

El método aspira a ser un referente valido de seguimiento y apli-
cacién para las empresas que quieren empezar a escuchar las voces
de sus stakeholdersy atender sus demandas. Aunque también puede
aplicarse para identificar actuaciones empresariales, encuadrando-
las en alguna determinada fase estipulada por el método, asi como

también reconocer acciones empresariales que no implican un sin-
cero compromiso con sus grupos de interés, las que se ubicarian
por debajo del nivel de no participacién.

Cada empresa deberia ajustar su camino real de incorporacién
de sus stakeholders a sus procesos decisorios sobre la base de sus
caracteristicas contextuales y las condiciones espacio-temporales
de las vinculaciones ya establecidas, de modo que las etapas y fases
que se exponen no necesariamente deben ser desarrolladas en ese
orden, asi como también alguna o algunas de ellas podrian dejarse
de lado. Ademas, el método tampoco propicia que todos los sta-
keholders sean llevados a una determinada etapa o fase, pues cada
empresa debe determinar en qué etapa o fase desea llevar su vincu-
lacién con cada participe. A su vez, un mismo grupo de interesados
podria estar incluido en diferentes etapas y fases a lo largo del
tiempo asi como diferentes stakeholders podrian «ingresar» en el
método en diferentes fases, debido a que con algunos de ellos las
organizaciones tienen habitualmente relaciones, como en el caso de
los proveedores y empleados. También pueden existir diferencias
si el stakeholder es un actor individual —que igualmente puede ser
agrupado con otros stakeholders individuales—, se presenta organi-
zacionalmente -sindicatos, ONG- o encarna un colectivo de incierta
representacién —comunidad-.

Las distintas etapas y fases del método de integraciéon gradual
de los stakeholders no accionariales a los procesos decisorios de las
empresas se muestran en la tabla 1, en la que también se expresan
las consecuencias mas evidentes del vinculo generado. De manera
similar a los modelos tomados como referencia, este método pro-
cede de manera escalonada, tal como si cada fase fuese un peldafio
que partiendo desde una base determinada llega a la parte superior
paso a paso.

En funcién de la esencia de los vinculos que se generan entre
las empresas y sus stakeholders, para su representacion grafica se
adopta una imagen que ademas de mostrar la concatenacion de las
fases, proporciona la idea de que cada etapa representa una pro-
fundizacién de los vinculos, un continuo entrecruzamiento entre
los diferentes actores que participan de la relacién. La eleccién de
una figura basada en la grafica del ADN no es casual pues asi como
este al contener la codificacion de las proteinas, y siendo que estas
al ser diferentes para cada especie producen que cada una tenga
su propia codificacién, de manera similar cada empresa tendra su
propia sucesion de pasos para llegar a la participacién, compromiso
e involucramiento de sus stakeholders, y esa sucesion de pasos sera
diferente a la de otras empresas. La version grafica puede verse en
la figura 4.

Tal como se expresé en la seccién 3.1. al referenciar los resul-
tados de la investigacién original, en las empresas no se encontré
una participacién importante de los stakeholders no accionariales
en los procesos de toma de decisiones. Si se toman en cuenta las
etapas del método propuesto, las empresas no avanzaban mas alla
de la de «atencion», encontrandose pocos casos en los que a lo
sumo podrian ubicarse en las dos primeras fases de la etapa de
«participacién». En esos casos, no existian instrumentos o proce-
sos formalizados/estandarizados para favorecer esos vinculos. De
modo que poco se pudo obtener de esos casos para la creacién
del método, que tiene su fundamento e inspiracién, justamente,
en las dificultades expresadas por las empresas para generar esas
relaciones con sus stakeholders.

4.4. Explicacién de sus etapas y fases

A continuacién se realizara la explicacién de cada una de las
etapas del método con sus respectivas fases.

4.4.1. Atencién
En alglin momento de su devenir histérico las empresas pue-
den tomar la decisién de realizar una modalidad de gestion que
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Tabla 1

Etapas y fases del método de integracién gradual de los stakeholders a los procesos decisorios de la empresa

Etapas Fases

Consecuencias del vinculo

Medios e instrumentos de vinculacion

Control stakeholder
Delegacién de poder
Cooperacion y asociacion

Involucramiento

Compromiso Colaboracién

Conciliacién y negociacion

Proposicion deliberativa

Participacion Dialogo consultivo

Dialogo explicativo
Convocatoria

Reconocimiento mutuo

Atencién Asistencia

Genera y requiere confianza
Genera y requiere solidaridad

Genera interdependencia

Genera y requiere compromiso

Genera mecanismos de bisqueda de consenso
Genera el derecho de ser informado

y consultado

Genera interrelaciéon
Genera la posibilidad de encuentro

Genera y requiere reciprocidad
Genera un primer espacio de articulacion

Comités de direccién y gestion

Alianzas estratégicas; sociedades de riesgo
compartido

Proyectos comunitarios; iniciativas sociales;
desarrollo de proveedores

Técnicas de conciliacién y negociacion;
técnicas de andlisis de problemas;
construccién de escenarios

Grupos permanentes de asesoramiento
Rondas de dialogo; talleres; encuestas;
reuniones individuales; focus group; sondeos
de opinidn; grupos de asesoramiento

Rondas de dialogo; talleres; encuestas

Redes sociales electrénicas; linea telefonica
gratuita; sitios web; publicaciones en medios
de comunicacién; cartelera interna; house
organ; intranet

Visitas a la empresa; visitas a los stakeholders
Contribuciones requeridas

conjunta empresa-stakeholder

Seguimiento

Informacién

Conocimiento

Diferenciacién

Genera voluntad de construccién conjunta

Genera transparencia y legitimidad

Genera interés en los otros

Genera aceptacion de los otros

Revisién activa y constante de: cartas,
expresiones en medios de comunicacion e
Internet; protestas; buzén de sugerencias;
investigaciones de mercado

Conferencias; presentaciones publicas;
publicaciones; publicidad en medios de
comunicacién; reportes de sustentabilidad
«sinceros»

Cartas; expresiones en medios de
comunicacién e Internet; protestas
Mapeo de stakeholders

Fuente: elaboracién propia.

considere los objetivos, deseos, expectativas e intereses de sus gru-
pos de interés.

Estono significa que hasta ese momento las empresas desconoz-
can a sus grupos de interesados o no tengan relaciones con ellos
pues, precisamente, muchos son fundamentales para el accionar
empresarial: empleados, clientes, proveedores, comunidad. Basica-
mente, antes de esa decisién no existe, por parte de las empresas, la
voluntad ni el deseo de considerar a los stakeholders de una manera
diferente.

A partir de ese momento, las empresas deberian comenzar a rea-
lizar determinadas acciones que anticipen y preparen la creacién
de espacios de participacién de sus grupos de interés. Precisa-
mente, la etapa de atencién propone la realizacion de acciones que
permitiran que las empresas inicien el camino tendiente a la par-
ticipacién, compromiso e involucramiento de sus stakeholders en
ciertos aspectos de su gestion.

La etapa de Atencién se descompone en las fases de Diferencia-
cion, Conocimiento, Informacion, Seguimiento y Asistencia, las que se
desarrollan en las siguientes secciones.

4.4.1.1. Diferenciaciéon. Independientemente de la metodologia o
enfoque con que se proceda (Freemany Reed, 1983; Freeman, 1984;
Evan y Freeman, 1993; Clarkson, 1995; Mitchell et al., 1997; Kaler,
2002; Ricart, Rodriguez, Blasco, Elorriaga y Castilla, 2002; Phillips,
2003; Freeman, 2003), la clara diferenciacién de los stakeholders
y sus intereses constituye la base para que las empresas puedan
comenzar a transitar con ellos un genuino camino de participa-
cién, compromiso e involucramiento. Por lo tanto, esta fase solo
expresa, simplemente, un interés instrumental, es decir, no hay
objetivos explicitados ni mas relacién que la que podria surgir por
las vinculaciones contractuales.

Sin embargo, esta fase es sumamente importante porque repre-
senta, por parte de las empresas, la aceptacion de sus stakeholders;

por lo tanto, si no se acepta que el otro existe, dificilmente se
genera entre ellas y sus grupos de interesados una relacién que
adquiera profundidad y calidad. Aceptar que el otro existe es asig-
narle importancia y una entidad propia diferenciada de la de los
demas, haciendo que el otro se haga visible, esta presente. De esta
manera, se tiende el primer puente para tomarlos en cuenta.

4.4.1.2. Conocimiento. Las empresas podrian diferenciar a sus sta-
keholders pero no necesariamente tener el conocimiento de ellos.
Esta fase supone la manifestacién de la inclinacién del animo por
parte de las empresas hacia cada uno de sus interesados, lo que
implica que cada uno de ellos «<importa» por si mismo.

Por parte de las empresas representa un esfuerzo para tratar de
entender la posicién del otro, el lugar desde donde el otro observa
la realidad y expresa sus opiniones. Pero el lugar que ocupa cada
uno de los stakeholders incluye, por un lado, el marco objetivo de
su situacioén, pero también sus propias subjetividades, de manera
que silas empresas realmente los quieren conocer deben, al menos,
analizar cuatro elementos que constituyen la subjetividad (Rovere,
1999): 1) la posicién de cada interesado; 2) su ideologia; 3) su
intencionalidad; 4) su experiencia.

De esta manera, el conocimiento que se tenga de cada stake-
holder permitira que cuando cada uno de estos se manifieste, las
empresas sepan que ese interesado habla desde un lugar deter-
minado, y que ese lugar determinado no se refiere solamente al
aspecto posicional sino también a su ideologia, donde también
cuentan la influencia de su propia experiencia y su intencionalidad

4.4.1.3. Informacion. Las empresas podrian liberar informacién a
los stakeholders de manera abierta y transparente. Esta informacién
seria unidireccional, porque no espera respuesta por parte de los
grupos de interés —puesto que tampoco se los invita a responder-,
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Genera y requiere
compromiso

Genera
interdependencia

Genera el derecho de ser
informado y consultado

Genera voluntad de
construccién conjunta

Genera transparencia
y legitimidad

Genera interés en
los otros

Genera aceptacion
de los otros

EMPRESA STAKEHOLDERS

Figura 4. Etapas y fases del método de integracion gradual de los stakeholders a los procesos decisorios de la empresa.

Fuente: elaboracién propia

y podria ser dirigida como no dirigida intencionalmente a un par-
ticipe en particular.

Ejemplos de informacién unidireccional dirigida a stakeholders
especificos son: 1) a proveedores: anuncios de cambios de con-
diciones de pago o de contratacién; 2) a empleados: notificacién
de modificaciones en la instrumentacién de los pagos de salarios;

3) a clientes: anuncio de variaciones en las cantidades ofrecidas
en los productos; 4) a accionistas minoritarios o que participan
en la bolsa de valores: enunciacién de disposiciones relativas al
pago de dividendos; 5) a la comunidad: publicaciones en diarios
o sitios de Internet acerca de donaciones o acciones de inversién
social.
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También las empresas podrian utilizar diversos canales para
emitir informacién no dirigida especificamente a un grupo
determinado de stakeholders, asumiendo que normalmente esta
informacién es pobre en contenido y sustancia, como por ejemplo:
conferencias, presentaciones publicas, publicaciones en periddicos
y folletos, comunicados de prensa, publicidad en los medios, entre
otros.

4.4.1.4. Seguimiento. La informacién que las empresas generen
hasta esta fase no espera respuestas por parte de los stakeholders,
pero esto no quita que estas no se produzcan. Como las empresas ya
tendrian diferenciados a sus grupos de interesados y conocerian de
ellos, es muy probable que pudieran acceder sin mucha dificultad a
sus opiniones, ya sea que estas se encuentren en medios de comu-
nicacién, sitios de Internet, investigaciones de mercado, buzén de
sugerencias de empleados o en informes de fuentes secundarias.

De manera tal que el seguimiento consiste en ir tras de lo que
opinan los stakeholders, estableciendo asi el primer eslabén en el
que las empresas manifiestan que tienen interés en el conocimiento
activo de ellos, y que no solo les interesa tener su «foto» en un deter-
minado momento —propio de la fase de conocimiento- sino que su
intencion consiste en dotar a la relacién del dinamismo propio que
posee toda vinculacién.

4.4.1.5. Asistencia. La asistencia supone un espacio de encuentro,
si bien esporadico, entre las empresas y sus stakeholders; asimismo,
representa la primera instancia en la que la comunicacién fluye de
uno a otro, de manera bidireccional. Las acciones que se concre-
tan en esta fase resultan fundamentales para que los stakeholders
sientan que pueden confiar en las empresas a la vez que estas
realizan acciones que tienden a consolidar el vinculo. Se genera
un primer espacio de articulacién conjunta en una situacién con-
creta entre las empresas y sus stakeholders, aun cuando la asistencia
puede circunscribirse a un solo hecho y desaparecer después de la
accién.

En este contexto, el concepto de asistencia se vincula mas al
de contribucién que al de colaboracién, fase que en este método
implica un mayor grado de compromiso entre las partes. La con-
tribucién se refiere a la concurrencia voluntaria con algin bien
por parte de las empresas ante la necesidad de algan stake-
holder -especialmente dinero o algin recurso material que se
otorga en forma desinteresada-, de manera que esa ayuda per-
mita que alcancen un determinado fin o mitiguen una situacién
comprometida.

4.4.2. Participacion

Participar es «estar», «<intervenir» en un tiempo y lugar deter-
minados. Estar e intervenir no necesariamente implica que quien
participa tenga obligacién alguna, o la necesidad de realizar cier-
tas acciones por haber participado. Por ejemplo, la participacién
voluntaria en un acto politico no obliga a realizar ninguna accién
posterior. En ese caso, participar es utilizar un espacio sin condi-
cionamientos.

Es ese espacio en donde se puede participar —estar e intervenir—
el que brinda la posibilidad, a posteriori, de generar actitudes de
compromiso e involucramiento.

4.4.2.1. Reconocimiento mutuo. Aun cuando en la fase de cono-
cimiento las empresas diferencian a los stakeholders por la
«naturaleza, cualidades y relaciones de las cosas», en esta fase el
examen cuidadoso y detenido se produce entre ambas partes. El
reconocimiento expresa el conocimiento en profundidad de algo o
de alguien; enlenguaje platénico significa sacar alaluz el verdadero
conocimiento de algo.

El concepto de reconocimiento como categoria filoséfica? pone
de relieve uno de los filamentos definitorios que componen los
lazos sociales en cuanto tales, ya que indica que existe una suerte
de interrelacién entre dos o mas individuos o grupos, sin la que
ninguno podria advertir sus particularidades y cualidades.

El reconocimiento representa la piedra basal que sustenta la
posibilidad de participacién de los stakeholders en determinados
procesos decisorios de las empresas, puesto que reconocer la pre-
sencia del otro no solo ubica a ambas partes frente a su alteridad
sino también frente a su singularidad, siendo que este proceso lo
realizan todos los actores participantes. El camino que las empresas
y sus grupos de interesados comienzan a transitar en este espacio
de participacién no elimina las individualidades de cada uno sino
que, por el contrario, estas deben ser reafirmadas y confirmadas
-reconocidas- por los otros.

4.4.2.2. Convocatoria. Unavez que existe el reconocimiento mutuo,
cualquier integrante del espacio en el que se produce la parti-
cipacién esta en condiciones de efectuar una convocatoria para
realizar diferentes actividades. Aun cuando el método asume que
las empresas son los sujetos activos que la impulsan, una vez defi-
nido el espacio los stakeholders también estan en condiciones de
generar esta solicitud.

Convocar es «citar, llamar a una o mas personas para que con-
curran a lugar o acto determinado» (Real Academia Espafiola - RAE,
2015).Paraque las empresasy sus stakeholders puedan incrementar
y profundizar su vinculo emprendiendo acciones conjuntas resulta
necesario que una parte le pida ala otra que haga algo. En el caso que
las convocantes sean las empresas, es muy importante la manera
en que se efectia ese pedido de participacién. Cuando se usa la
palabra pedir, se pueden usar sinénimos con inflexiones distintas
que van desde rogar, solicitar, insistir, invitar, hasta ordenar, las
cuales son todas formas de pedir en la que un hablante desea que
otro ejecute algo (Flores, 1997). Pero la utilizacién de uno u otro
vocablo condiciona la manera en que la otra parte se acerca a esa
convocatoria.

4.4.2.3. Didlogo explicativo. Aun cuando en esta fase ya se encon-
trarian habilitados los canales bidireccionales de comunicaciény se
tendria consciencia de la existencia de espacios de participacion, el
didlogo explicativo les permitiria a las empresas informarles a sus
stakeholders, previo a su anuncio publico, sobre decisiones que ya
hubiesen sido tomadas.

Un ejemplo caracteristico de esta actividad se produce en las
rondas de didlogo donde las empresas comunican cudles han sido
las decisiones que tomaron sobre preocupaciones y asuntos que los
stakeholders pudieron haber manifestado oportunamente.

Una caracteristica de esta fase es que, a pesar de existir un dia-
logo abierto entre las empresas y sus stakeholders —se habla y se
escucha-, las opiniones de estos sobre las decisiones tomadas no
necesariamente son tenidas en cuenta por las empresas.

4.4.2.4. Didlogo consultivo. Sobre una agenda de temas dispuestos
por las empresas se convoca a los stakeholders para conocer sus pun-
tos de vista. Las empresas buscan obtener informaciény feedback de
los grupos de interés como insumo de sus procesos de toma de deci-
siones. Para ello se los escucha con atencién y se toman en cuenta
sus apreciaciones en las decisiones que se estuvieran considerando.

Esta fase genera el derecho de ser informado y consultado.
Requiere de formas eficaces de intercambio de informacién a través
de mecanismos establecidos, en primera instancia, por las empre-
sas; no obstante, los stakeholders podrian también opinar sobre la

2 El reconocimiento es una categoria que Honneth (2010), segiin él mismo
expresa, recupera de Hegel y este a su vez toma de Fichte.
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calidad e instrumentacién de los mecanismos utilizados. Algunos
medios e instrumentos de vinculacién a utilizar son las rondas de
dialogo, los talleres, las encuestas, las reuniones individuales, los
grupos focales, los sondeos de opinién y los grupos de asesora-
miento.

4.4.3. Compromiso

Existe dentro del compromiso un componente sustancialmente
importante que es la existencia de una relacién. El prefijo cum de
la raiz latina de la palabra denota compaiiia, habla acerca de otro
u otros, con el cual o cuales existe una vinculacién que los une a
través de una promesa. Por lo tanto, este tipo de relacién indica
mutualidad, de modo tal que el compromiso es mutuo, de todas las
partes intervinientes.

La expresion de la voluntad que queda explicitada en un com-
promiso tiene un destinatario que es parte de esarelaciéon. Pero para
que esa vinculacién, esa realizacién de promesa conjunta pueda
efectivizarse, requiere previamente que todas aquellas partes que
intervienen tengan la posibilidad de interactuar e interrelacionarse
en un determinado espacio fisico de manera sincrénica, represen-
tado en este método por los espacios de participaciéon generados en
la etapa anteriormente descrita.

De esta forma, el compromiso significa compartir con otros sin
perder la identidad; tener visién de futuro en conexién con la
realidad; trabajar para transformar la realidad, optimizandola. El
compromiso asi conceptualizado expresa un estadio superior al de
la participacién, porque supone la realizacién de acciones conjun-
tas entre aquellos que han aunado sus voluntades y se prometen
seguir un camino que lleve al logro de los objetivos establecidos
de comun acuerdo, coordinando sus acciones a través del ajuste
mutuo de sus voluntades.

4.4.3.1. Proposiciéon deliberativa. Esta fase del método expresa el
momento en el que a los stakeholders no solo se les informa y
consulta sino que también se les invita a aportar ideas y plan-
tear propuestas sobre los temas que sean de su interés. Y si son
las empresas las que asumen la iniciativa de proponer, deben saber
que esta instancia deja abierta la posibilidad de que a las propuestas
se les introduzcan modificaciones que los stakeholders formulen.

El metaobjetivo de esta fase es dejar abierta la posibilidad de que
los grupos de interés tomen la iniciativa pararealizar proposiciones.
Esta fase supone mayor descentralizacién del poder de las empresas
en el proceso de toma de decisiones porque los stakeholders tienen
la posibilidad de presentar los temas que les interesan y asumir,
a través del consenso que en esta fase se busca, un notable poder
sobre la decisién final.

La fase de proposicién deliberativa se consolida empiricamente
cuando tanto las empresas como sus stakeholders tienen en cuenta
la pluralidad de opiniones y pareceres, generando acuerdos de inte-
reses y compromisos mediante la eleccién racional de medios en
relacién con un fin. Sobre las propuestas que se efectiian se edifican
procesos de entendimiento intersubjetivo que emergen como con-
secuencia de las deliberaciones que se realizan durante los debates
generados. Esas deliberaciones enmarcadas en el compromiso asu-
mido permiten desarrollar acuerdos de mayor integracién y, a su
vez, de regulacién en larelacién, clarificando las contribuciones, los
asuntos tratados, las razones expuestas y las informaciones des-
plegadas, con la finalidad de que los resultados que se alcancen
obtengan una aceptabilidad racional.

Esta fase pone en marcha procesos de competicién cooperativa
en los que cada parte se lanza en pos de los mejores argumen-
tos, pero unidas en la biisqueda de un mayor entendimiento. El
entendimiento argumentativo asi logrado sienta las bases para el
tratamiento posterior de asuntos, razones e informaciones, en la

medida que se manifiesten en un ambito abierto al aprendizaje que
permita la réplica posterior de estas actividades.

4.4.3.2. Conciliaciony negociacion. Laconsultaverdaderaefectuada
a los stakeholders a través del didlogo consultivo y la proposicién
deliberativa puede llevar a que los puntos de vista entre estos y las
empresas sean divergentes, e incluso, contrapuestos. Antes de lle-
gar a una decision final, a las empresas les van a interesar eliminar,
o bien disminuir tanto como sea posible, los factores discordantes
o contradictorios. Para lograr esto deberan conciliar y negociar con
sus grupos de interesados.

Se negociay concilia porque hay un compromiso en la evolucién
de la relacién del vinculo empresa-stakeholders. Nadie ofreceria su
tiempo y esfuerzo en realizar conciliaciones y negociaciones si no
sintiera el compromiso que lo vincula con la o las otras partes inter-
vinientes.

Cabe aclarar que no necesariamente, y a pesar de sus compro-
misos, los grupos de interesados apoyan incondicionalmente a las
empresas. Tal como observa Connor (1988), resolver eficazmente
un problema requiere que la mayoria de los involucrados adviertan
un sentido de equidad en la solucién, porque un acuerdo inequita-
tivo correria el riesgo de que deje de cumplirse rapidamente, con el
agravante de que los stakeholders podrian dejar de participar y de
prestar su apoyo a la organizacién.

4.4.3.3. Colaboracion. La colaboracién refiere a un trabajo en
conjunto con otra u otras personas para realizar una obra enten-
diéndose que representa una ayuda que se presta para que otro(s)
pueda(n) lograr algo que, de otra manera, no hubiera(n) podido
hacer o le(s) hubiera costado mas. A diferencia de la asistencia,
en esta fase el compromiso se va asumiendo progresivamente por
ambas partes de modo que nada que lo que una haga le resulta
indiferente a la otra.

La colaboracién puede surgir tanto por un pedido que una de las
partes le haga a la otra, como por la propia iniciativa de una parte
en querer ayudar a la otra en su tarea. La colaboracién supone la
realizacién de acciones o labores concretas donde se presta ayuda
en un proyecto o proceso impulsado por otro. La caracteristica de
la colaboracién es que los objetivos del plan o trabajo pertenecen
a uno solo de los participantes, o bien a las empresas o bien a sus
grupos de interesados.

Se colabora con alguien cuando se trabaja conjuntamente en
situaciones en las que el objetivo buscado fue desarrollado por
una sola de las partes, a la que, precisamente, se le presta la
colaboracién. No obstante, al ser la colaboracién un proceso de tra-
bajo compartido, coordinado e interdependiente, la diferenciacién
empresa-stakeholders es muy marcada.

4.4.4. Involucramiento

En la etapa de compromiso los stakeholders aceptan los objeti-
vos y la visién de las empresas, pero en esta etapa esos objetivos
son compartidos por los interesados en un grado mayor de com-
penetracion, de empatia con la organizacién. En parte esto surge
porque en esta etapa las empresas fijan sus objetivos volcando en
ellos muchos de los fines, deseos, expectativas e intereses de sus
stakeholders.

Para que exista involucramiento, los interesados deben enten-
der con claridad el propésito de las acciones que van a emprender,
habiendo previamente identificado y consensuado con las empre-
sas los intereses, deseos y expectativas que esperan ser satisfechos
a través de acciones claras y definidas.

Adaptando las ideas de Klijn (1997) se asume que en esta
etapa las empresas y los stakeholders profundizan sus vinculos y
su actuacién se configura en una red con intereses compartidos,
donde se conectan unos con otros, intercambiando ideas, recursos
y negociando posibles soluciones a las problematicas emergentes
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de esa vinculacién. En la red asi formada emergen patrones mas o
menos estables de relaciones sociales entre estos actores interde-
pendientes, que toman forma en torno a problemas y/o proyectos
especificos.

4.4.4.1. Cooperacion y asociacién. Entre la fase de colaboracién y
esta de cooperacién y asociacién existe una profundizacién mayor
en el vinculo empresa-stakeholders. El factor diferencial que per-
mite discriminar con mayor precisién estas fases es que en esta
altima el trabajo conjunto se verifica desde el inicio del proyecto,
desde la determinacién misma de los objetivos, genera acciones y
decisiones conjuntas. Aqui el proyecto no tiene un Gnico «duefio»
sino que desde su misma génesis ambas partes intervienen a tra-
vés de un importante involucramiento mutuo, en la medida que se
verifique la existencia de una finalidad explicita de interés para las
partes, que a su vez no reemplace ni colisione con los fines propios
de quienes participan, ni con las funciones o estructuras formales
existentes.

El propésito de este trabajo conjunto es el logro de objetivos e
intereses comunes que sean mutuamente beneficiosos, debiendo
cada actor contribuir en forma equitativa. En el trabajo cooperativo
y asociativo entre las empresas y los stakeholders se enfatiza, pre-
cisamente, en la cooperacién y la coordinacién sobre los esquemas
de dominacién, poder y control de una parte sobre la otra. Esto no
significa desconocer o eliminar los conflictos y competencias que
pudiesen existir, pues es muy probable que la vinculacién sea asi-
métrica debido a la posesién de recursos asi como por el contenido
e intensidad que cada parte le adjudica al trabajo conjunto. En este
se preserva y articula la heterogeneidad existente entre los partici-
pantes evitando en todo momento homogeneizar autoritariamente
las diversidades, en especial por parte de las empresas. Los procesos
de vinculacién son horizontales, con un comportamiento semiau-
ténomo de cada actor, pero a su vez, dependiente de la actuacién
del otro.

4.4.4.2. Delegacion de poder. Esta fase del método implica la exis-
tencia de una representacion significativa de los stakeholders en los
organos decisorios de las empresas, tanto de gestién como de direc-
cién. En este punto hay que diferenciar su participacién en érganos
consultivos o de asesoramiento por invitacién de las empresas, de
aquellas situaciones en las que los stakeholders participan efectiva-
mente en cuerpos colegiados que tienen la responsabilidad de la
toma de decisiones en algunas temadticas de la gestion empresarial.

Una situacioén ilustrativa, a modo de ejemplo de su funciona-
miento, es la que se genera a partir de la Ley de Codeterminacién
-Mitbestimmung- de Alemania, como consecuencia de la cual se
crea un comité de empresa -Betriebsrat- que es un 6rgano repre-
sentativo cuyos miembros son elegidos por todos los trabajadores,
y que puede ser integrado por aquellos que tengan en las empresas
una antigiiedad mayor que seis meses. La codeterminacion significa
que el empresario no puede, en determinadas materias expresa-
mente listadas por la ley, decidir de manera unilateral, sino que,
antes de tomar una decision, debe recabar el acuerdo de los comi-
tés de empresa, estos representan los intereses de los empleados
ante los empleadores.

4.4.4.3. Control stakeholder. Esta fase representa una situacion
excepcional en la que los stakeholders pasarian a detentar la mayo-
ria -otodas- las posiciones en las que se toman decisiones, asi como
el control total del proceso, lo que equivaldria a poseer el completo
control administrativo en una empresa asi como el acceso y control
sobre los recursos.

En una sociedad capitalista la nocién de control absoluto por
parte de los stakeholders resulta una situacion excepcional.

5. Conclusiones

El articulo presenta el resultado del objetivo establecido, esto
es, la creacién de una herramienta, especificamente un método,
que permitira a las empresas que lo utilicen, tener una guia concep-
tual que facilite su vinculacién con los stakeholders no accionariales,
especificamente, su participaciéon en sus procesos de gobierno.

La importancia y relevancia del método propuesto se funda en
la inexistencia de técnicas y herramientas concretas que permiten
la aplicacion real de la teoria de los stakeholders en las empresas,
haciendo especial referencia al ideal que plantea dicha teoria que
es la participacién de los grupos de interés en los procesos de toma
de decisiones empresariales.

El método elaborado presenta actividades y situaciones que
las empresas deberian considerar en su vinculacién con sus sta-
keholders en la medida que quieran involucrarlos en sus procesos
de gobierno. Por lo tanto, se consideran variables relevantes del
método la intensidad y la profundidad de la participacién de
los stakeholders no accionariales en sus procesos de toma de
decisiones.

El método se elaboré pensando en aquellas empresas que real
y sinceramente creen que representa un valor en si mismo que los
grupos de interés participen en sus procesos de toma de decisiones
y gobernanza, representando una situacién de ganar-ganar, pues
se benefician ellas y sus stakeholders, a los que consideran agentes
morales, fines en si mismos y no solo medios para que otros grupos
de interesados logren sus objetivos.

Aun considerando su tipologia de ideal, la conceptualizacién
instrumental del método no pretende que este se considere
una meta sino simplemente un medio, un instrumento facilita-
dor de las complejidades propias de las vinculaciones entre las
empresas y sus stakeholders. Se sugiere que el método sea utili-
zado como un esquema interpretativo de un conjunto de reglas
empiricas de caracter general, que establecen conexiones subje-
tivamente significativas que se ponen en juego en la vinculacién
empresa-stakeholders, sin dejar de advertir que hace referencia a la
estructuracién légicamente exacta de esa vinculacion.

El objetivo implicito del método es el sincero crecimiento y con-
solidacién de los vinculos empresa-stakeholders, desde sus niveles
mas superficiales hasta lograr el real involucramiento de los grupos
de interesados en los procesos empresariales.

El aporte original del método radica en que no se encuentraen la
doctrina modelos o métodos que contemplen el empoderamiento
de los stakeholders desde una visién ético-normativa. Aun cuando
la doctrina aboga por la consideracién moral de los stakeholders
por parte de las empresas, los modelos y métodos existentes estan
fuertemente basados en un enfoque estratégico-instrumental.

El aspecto mas saliente de la teoria de los stakeholders es la
coincidencia doctrinaria sobre la ausencia de instrumentos que per-
mitan aplicarla en las empresas de manera efectiva. Para elaborar
este método no solo se realiz6 una experiencia de campo en un
tema donde existe mucha elaboracién teérica pero poca investiga-
cién practica, sino que como fruto de ese trabajo sobre la praxis
y del andlisis e interpretacién de la literatura doctrinaria, se pudo
elaborar el método de integracién progresiva de los stakeholders no
accionariales en los procesos de toma de decisiones de las empre-
sas, contribuyendo asi al reiterado reclamo de la doctrina sobre la
ausencia de herramientas que faciliten la aplicacién concreta de la
teoria de los stakeholders en las empresas.

Precisamente, el principal aporte al campo del conocimiento
vinculado con la teoria de los stakeholders, es que a partir de este
método se cuenta con un instrumento técnico concreto cuyo obje-
tivo implicito es facilitar la aplicacién de sus conceptos tedricos en
la actuacioén real de las empresas.

Como limitacién del trabajo cabe resaltar que el plantea-
miento solo es tedrico, de modo que queda como futura linea de
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investigacion analizar los resultados de su aplicacién concreta en
las empresas que quieran adoptarlo.

Conflicto de intereses

El autor declara no tener ningtin conflicto de intereses.

Bibliografia

Alejos, L. C. (2015). Gobierno Corporativo ¢y? responsable. Cuadernos de la Cate-
dra “la Caixa” de Responsabilidad Social de la Empresa y Gobierno Corporativo,
N.° 28, Octubre.

Argandoiia, A. (2007). Responsabilidad social de la empresa: ;Qué modelo econé-
mico? ¢Qué modelo de empresa? Documentacion social, 146, 11-24.

Argandoiia, A. y Hoivik, H. (2009). Corporate social responsibility: one size does
not fit all. Collecting evidence fron Europe. Journal of Business Ethics, 89(3),
221-234.

Arnstein, S. R. (1969). A ladder of citizen participation. Journal of the American Insti-
tute of Planners, 35(4), 216-224.

Clarkson, M. B. E. (1995). A stakeholder framework for analyzing and evaluating
corporate social performance. Academy of Management Review, 20(1), 92-117.

Connor, D. M. (1988). A new ladder of citizen participation. National Civic Review,
77(3),249-257.

Cortina, A. (1990). Etica sin moral. Madrid: Tecnos.

Cortina, A. (2000). Etica de la empresa. Madrid: Editorial Trotta SA.

Cortina, A. (2003). Construir confianza: ética de la empresa en la sociedad de la infor-
macion y las comunicaciones. Madrid: Editorial Trotta SA.

Cortina, A. (2005). Etica de la empresa, no solo responsabilidad social. El Pais,
edicién impresa, 20 de agosto [consultado 28 Ago 2011]. Disponible en:
http://elpais.com/diario/2005/08/20/opinion/1124488806_850215.html

Cuadrado Ballesteros, B., Garcia Rubio, R. y Martinez Ferrero, J. (2015). Efecto de la
composicion del consejo de administracion en las practicas de responsabilidad
social corporativa. Spanish Accounting Review, 18(1), 20-31.

Donaldson, T. y Preston, L. E. (1995). The stakeholder theory of the corporation:
Concepts, evidence, and implications. The Academy of Management Review, 20(1),
65-91.

Etzioni, A. (1998). A communitarian note on stakeholder theory. Business Ethics
Quarterly, 8(4), 679-691.

Evan, W.M.y Freeman, R. E. (1993). A stakeholder theory of the modern corporation:
Kantian capitalism. En T. L. Beauchamp y N. Bowie (Eds.), Ethical theory and
business (4. ed, pp. 75-84). Englewood Cliffs: NJ: Prentice-Hall.

Fassin, Y. (2009). The stakeholder model refined. Journal of Business Ethics, 84(1),
113-135.

Fassio, A. y Pascual, L. (2015). Apuntes para desarrollar una investigacién en el campo
de la administracién y el andlisis organizacional. Buenos Aires: Editorial Eudeba.

Flores, F. (1997). Creando organizaciones para el futuro (5.2 edicién). Chile: Dolmen
Ediciones S.A.

Freeman, R. E. (1984). Strategic management. A stakeholder approach. Boston: Pitman
Publishing Inc.

Freeman, R.E.y Reed, D. L.(1983). Stockholders and stakeholders: a new perspective
on corporate governance. California Management Review, 25(3), 88-106.

Freeman, R. E. (2003). Lecture - Stakeholder management revisited: what's the state
of the art? Universidad de Leuven, 20, November.

Friedman, A. y Miles, S. (2006). Stakeholders: theory and practice. Oxford: Oxford
University Press.

Garcia-Marza, F. (2003). Confianza y poder: la responsabilidad moral de las empre-
sas de la comunicacién. En A. Cortina (Ed.), Construir confianza (pp. 195-220).
Madrid: Editorial Trotta SA.

Garicano Rojas, T. (1998). Los distintos modelos y actitudes ante el gobierno de
la empresa: stockholders y stakeholders. Informacién Comercial Espafiola, 769,
23-34.

Geertz, C. (2002). Reflexiones antropoldgicas sobre temas filosdficos. Barcelona: Edi-
ciones Paidés Ibérica SA.

Gonzadlez Esteban, E. (2001a). Consecuencialismo y deontologismo para una ética
empresarial: una mirada desde la teoria de stakeholders. Sociedade em Debate,
7(1),31-45.

Gonzalez Esteban, E. (2001b). La responsabilidad moral de la empresa: una revision
de la teoria de stakeholder desde la ética discursiva. (tesis de doctorado). Facultad
de Ciencias Humanas y Sociales, Departamento de Filosofia y Sociologia. Castell6n:
Universitat Jaume I de Castellén.

Goodpaster, K. E. (1991). Business ethics and stakeholder analysis. Business Ethics
Quarterly, 1(1), 53-73.

Honneth, A. (2010). Reconocimiento y menosprecio. Sobre la fundamentacion norma-
tiva de una teoria social. Madrid: Katz Editores.

Kaler,].(2002). Morality and strategy in stakeholder identification. Journal of Business
Ethics, 39(1/2), 91-99.

Klijn, E. H. (1997). Policy networks: an overview. En W. J. M. Kickert, E. H. Klijn, y J.
F. M. Koppenjan (Eds.), Managing complex networks. London: Sage Publications
Ltd.

Krick, T., Forstater, M., Monaghan, P. y Sillanpdd, M. (2006). El compromiso con
los stakeholders. Manual de practica de las relaciones con los grupos de
interés. Accountability, United Nations Environment Programme, Stakehol-
der Research Associates Canada Inc. [consultado 15 Dic 2010]. Disponible en:
http://www.accountability.org/images/content/2/0/204.pdf

Langstry, B.(1994). Stakeholders and the moral responsibilities of business. Business
Ethics Quarterly, 4(4), 431-443.

Luoma, P. y Goodstein, J. (1999). Stakeholders and corporate boards: institucional
influences on board composition and structure. The Academy of Management
Journal, 42(5), 553-563.

Martinez Nogueira, R. (2012). Las redes publicas y las redes interorganizacionales:
los problemas de coherencia y coordinacién. Voces en el Fenix, Afio 3, 18, 48-53.

Miles, S. (2012). Stakeholder: essentially contested or just confused? Journal of Busi-
ness Ethics, 108(3), 285-298.

Mitchell, R., Agle, B.y Wood, D. (1997). Toward a theory of stakeholder identification
and salience: defining the principle of who and what really counts. Academy of
Management Review, 22(4), 853-886.

Ogliastri, E. (2003). Alianzas civicas y la empresa social: una introduccion. Revista
Latinoamericana de Administracion, 31, 5-13.

Ogliastri, E., Prado, A., Jdger, U., Vives, A. y Reficco, E.(2015). Social Business. En James
D. Wright (Ed.), Internacional Encyclopedia of the Social & Behavorial Sciences (22)
(2.nd edition, 22, pp. 68-173). Oxford: Elsevier.

Phillips, R. A. (2003). Stakeholder legitimacy. Business Ethics Quarterly, 13(1), 25-41.

Phillips, R, Freeman, E. y Wicks, A. C.(2003). What stakeholder theory is not. Business
Ethics Quarterly, 13(4), 479-502.

Purnell, L. S. y Freeman, R. E. (2012). Stakeholder theory, fact/value dichotomy, and
the normative core: how wall street stops the ethics conversation. Journal of
Business Ethics, 109(1), 109-116.

Real Academia Espafiola - RAE (2015). Diccionario de la Lengua Espafiola (23.2 ed.).
Real Academia Espafiola, versién electrénica [consultado 5 Ene 2016]. Disponi-
ble en: http://dle.rae.es/?id=ZSZtERx

Ricart, E. ., Rodriguez, M. A., Blasco, J. L., Elorriaga, J. F. y Castilla, M. L. (2002). Codigo
de gobierno para la empresa sostenible. Madrid: Fundacién Entorno.

Rodriguez Fernandez, J. M. (2006). La responsabilidad social de la empresa: jun
medio o un fin? Revista de Direccién y Administracién de Empresas, 13, 53-77.

Rodriguez Fernandez, ]. M. (2007). Responsabilidad social corporativa y analisis
econémico: practica frente a teoria. Ekonomiaz, 65(2), 12-49.

Rodriguez Ferndndez, J. M. (2010). ;Como formulamos la misién y visién de la
empresa para que sea compatible con al RSE y el buen gobierno? Revista de
la Responsabilidad Social de la Empresa, 5, 1-4.

Rojas Breu, R. (2002). Método vincular. El valor de la estrategia. Buenos Aires: Edicio-
nes Cooperativas.

Rovere, M. R. (1999). Redes en salud: un nuevo paradigma para el abordaje de las
organizaciones y la comunidad (reimpresion). Rosario: Ed. Secretaria de Salud
Pablica/AMR, Instituto Lazarte.

Ruiz de Aguirre, L. S. y Retolaza, J. L. (2012). Participacion de los stakeholders en la
gobernanza corporativa: fundamentacién ontoldgicay propuesta metodoldgica.
Universitas Psychologica, 11(2), 619-628.

Sternberg, E. (1997). The defects of stakeholder theory. Corporate Governance: an
International Review, 5(1), 3-10.

Stiglitz, ]. (2004). Business social responsibility. En: BSR 2004 Annual Confe-
rence, New York [consultado 12 Ene 2008]. Disponible en: http://www.bsr.org/
BSRConferences/2004/keynotes/2004 _jstiglitz.pdf

Strauss, A. y Corbin, J. (2002). Bases de la investigacion cualitativa. Técnicas y pro-
cedimientos para desarrollar la teoria fundamentada. Medellin: Universidad de
Antioquia.

Taylor, S.].y Bogdan, R.(1987). Introduccion a los métodos cualitativos de investigacion.
Barcelona: Ediciones Paidds Ibérica SA.

Valles, M. S. (1999). Técnicas cualitativas de investigacion social. Madrid: Editorial
Sintesis S.A., 1 reimpresién

Valles Martinez, M. (2000). La grounded theory y el analisis cualitativo asistido por
ordenador. En M. Garcia Ferrando, ]. Ibafiez, y F. Alvira (Eds.), El andlisis de la
realidad social. Métodos y técnicas de investigacion (p. 212-219). Madrid: Alianza.

Volpentesta, J. (2016). La participacion de los stakeholders no accionariales en el
gobierno de las empresas (tesis doctoral) Universidad de Buenos Aires, Facultad
de Ciencias Econémicas. Trabajo no editado.

Weber, M. (2002). Ensayos sobre metodologia sociol6gica. Madrid: Amorrortu Edito-
res.

Zurbriggen, C. (2004). Redes, actores e instituciones. Reforma y Democracia, N.° 30,
Octubre 2004 [consultado 20 Oct 2013]. Disponible en: http://www.clad.org/
portal/publicaciones-del-clad/revista-clad-reforma-democracia/articulos/030-
octubre-2004/0051000


http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0020
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0020
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0020
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0020
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0020
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0020
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0020
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0020
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0020
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0020
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0020
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0020
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0020
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0020
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0020
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0020
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0020
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0020
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0020
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0025
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0025
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0025
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0025
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0025
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0025
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0025
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0025
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0025
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0025
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0025
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0025
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0025
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0025
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0025
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0025
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0025
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0025
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0025
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0025
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0030
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0035
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0035
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0035
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0035
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0035
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0035
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0040
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0045
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0045
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0045
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0045
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0045
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0045
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0045
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0045
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0045
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0045
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0045
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0045
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0045
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0045
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0045
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0045
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0045
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0045
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0045
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0045
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0045
http://elpais.com/diario/2005/08/20/opinion/1124488806_850215.html
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0055
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0060
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0065
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0070
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0075
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0080
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0085
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0090
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0090
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0090
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0090
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0090
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0090
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0090
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0090
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0090
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0090
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0095
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0105
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0110
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0115
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0120
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0125
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0125
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0125
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0125
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0125
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0125
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0125
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0125
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0125
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0125
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0125
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0125
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0125
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0125
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0125
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0125
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0125
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0125
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0125
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0125
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0125
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0125
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0125
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0130
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0135
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0135
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0135
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0135
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0135
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0135
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0135
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0135
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0135
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0135
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0135
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0135
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0135
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0135
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0140
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0140
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0140
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0140
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0140
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0140
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0140
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0140
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0140
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0140
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0140
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0140
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0140
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0140
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0140
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0140
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0145
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0145
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0145
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0145
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0145
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0145
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0145
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0145
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0145
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0145
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0145
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0145
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0145
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0145
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0145
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0145
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0150
http://www.accountability.org/images/content/2/0/204.pdf
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0160
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0160
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0160
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0160
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0160
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0160
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0160
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0160
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0160
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0160
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0160
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0160
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0160
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0160
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0160
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0160
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0165
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0165
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0165
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0165
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0165
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0165
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0165
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0165
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0165
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0165
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0165
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0165
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0165
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0165
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0165
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0165
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0165
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0165
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0165
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0165
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0165
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0165
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0170
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0175
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0175
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0175
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0175
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0175
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0175
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0175
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0175
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0175
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0175
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0175
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0175
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0175
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0175
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0175
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0175
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0175
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0180
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0185
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0185
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0185
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0185
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0185
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0185
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0185
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0185
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0185
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0185
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0185
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0185
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0185
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0185
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0185
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0185
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0185
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0185
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0190
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0195
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0195
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0195
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0195
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0195
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0195
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0195
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0195
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0195
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0195
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0195
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0200
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0200
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0200
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0200
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0200
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0200
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0200
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0200
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0200
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0200
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0200
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0200
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0200
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0200
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0205
http://dle.rae.es/?id=ZSZtERx
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0215
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0215
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0215
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0215
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0215
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0215
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0215
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0215
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0215
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0215
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0215
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0220
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0225
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0225
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0225
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0225
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0225
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0225
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0225
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0225
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0225
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0225
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0225
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0225
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0225
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0225
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0225
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0225
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0225
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0230
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0235
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0235
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0235
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0235
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0235
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0235
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0235
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0235
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0235
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0235
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0235
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0235
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0235
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0245
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0245
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0245
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0245
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0245
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0245
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0245
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0245
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0245
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0245
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0245
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0245
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0245
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0245
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0245
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0245
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0245
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0245
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0245
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0245
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0245
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0250
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0250
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0250
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0250
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0250
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0250
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0250
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0250
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0250
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0250
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0250
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0250
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0250
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0250
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0250
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0250
http://www.bsr.org/BSRConferences/2004/keynotes/2004_jstiglitz.pdf
http://www.bsr.org/BSRConferences/2004/keynotes/2004_jstiglitz.pdf
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0260
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0260
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0260
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0260
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0260
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0260
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0260
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0260
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0260
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0260
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0260
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0260
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0260
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0260
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0260
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0260
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0260
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0260
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0265
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0265
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0265
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0265
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0265
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0265
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0265
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0265
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0265
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0265
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0265
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0265
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0270
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0270
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0270
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0270
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0270
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0270
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0270
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0270
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0270
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0270
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0270
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0270
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0275
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0280
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0285
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0285
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0285
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0285
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0285
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0285
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0285
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0285
http://refhub.elsevier.com/S0123-5923(17)30031-1/sbref0285
http://www.clad.org/portal/publicaciones-del-clad/revista-clad-reforma-democracia/articulos/030-octubre-2004/0051000
http://www.clad.org/portal/publicaciones-del-clad/revista-clad-reforma-democracia/articulos/030-octubre-2004/0051000
http://www.clad.org/portal/publicaciones-del-clad/revista-clad-reforma-democracia/articulos/030-octubre-2004/0051000

	Creación de un método de integración de grupos de interés al gobierno de las empresas
	1 Introducción
	2 Marco conceptual
	2.1 Relacionado con la investigación original
	2.2 Relacionado específicamente con el método creado

	3 Metodología
	3.1 Datos de la investigación realizada
	3.2 Creación del método

	4 Resultado
	4.1 Las razones del método
	4.2 Método de integración de stakeholders
	4.3 Desarrollo del método
	4.4 Explicación de sus etapas y fases
	4.4.1 Atención
	4.4.1.1 Diferenciación
	4.4.1.2 Conocimiento
	4.4.1.3 Información
	4.4.1.4 Seguimiento
	4.4.1.5 Asistencia

	4.4.2 Participación
	4.4.2.1 Reconocimiento mutuo
	4.4.2.2 Convocatoria
	4.4.2.3 Diálogo explicativo
	4.4.2.4 Diálogo consultivo

	4.4.3 Compromiso
	4.4.3.1 Proposición deliberativa
	4.4.3.2 Conciliación y negociación
	4.4.3.3 Colaboración

	4.4.4 Involucramiento
	4.4.4.1 Cooperación y asociación
	4.4.4.2 Delegación de poder
	4.4.4.3 Control stakeholder



	5 Conclusiones
	Conflicto de intereses
	Bibliografía


