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RESUMEN. El papel de las comunicaciones en el mundo empresarial evoluciona hacia un modelo
más participativo y consensuado con los stakeholders, debido a que ellos son cruciales para generar
impacto en responsabilidad social, mejorar la reputación y mantener vigente una organización en el
futuro. Académicos reconocen que el desempeño financiero de la empresa, la relación con los inver-
sores, los mercados de capital y la creación de imagen son aspectos en los que día a día tienen mayor
influencia los grupos de interés; por esta razón, el propósito de este trabajo es el de crear una herra-
mienta que facilite la construcción de un marco de comunicaciones con el fin de ajustarla alineación
de la responsabilidad social corporativa (RSC) en la relación empresa-stakeholder. El modelo de
“lienzo” propuesto es una formuladinámica para emprender un acercamiento de intereses con los
grupos estratégicos de la organización para definir el mejor mecanismo participativo y así lograr esta-
blecer una relación de beneficio mutuo dentro de las actividades propias de la RSC.

ABSTRACT. The communication's role in the business world evolves towards a more participatory
and consensual model with stakeholders, because they are crucial to generate impact on social res-
ponsibility, improve reputation and remain being leaders in the future. Scholars have recognized that
financial performance of the company, the investor relations, capital markets and build a brand
image are aspects that day by day have greater influence the stakeholders; therefore, the purpose of
this work is to create a tool that facilitates the construction of a communications framework to adjust
the alignment of corporate social responsibility (CSR) in the company-stakeholder relationship. The
canvas model proposed is a dynamic formula with the purpose of undertake a rapprochement of
interests with strategic groups of the organization in order to define the best participatory mechanism
and achieve a mutual benefit relationship within the activities of CSR.
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Comunicaciones Estratégicas, Comunicaciones Corporativas, Percepción Stakeholders.
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1. Introducción
En las dos últimas décadas se observa una progresiva producción de artículos relacionados con las comu-

nicaciones corporativas1 debido al aumento de su incidencia en la reputación, la proyección de imagen y las
relaciones comerciales de las empresas; así mismo se observa que los términos con mayor reconocimiento en
este ámbito son la responsabilidad social corporativa (RSC) y la sostenibilidad corporativa (SC); a pesar de que
existen algunos puntos de diferencia, estos conceptosconvergen hacia la búsqueda del “Desarrollo
Sostenible”como objetivo final, por lo tanto, desde una perspectiva práctica las empresas utilizan tanto la RSC
como la SC de forma intercambiable (Montiel, 2008), por tal razón, en este documento solo se hará referencia
a la RSC.

En un futuro próximo el concepto de sostenibilidad tendrá que pasar de ser un concepto difuso a una pre-
ocupación diaria para las organizaciones en todo el mundo, y tendrán el desafío de enlazar los diferentes flujos
de información, especialmente los vinculados a los criterios de sostenibilidad y los requerimientos de los
clientes mediante el uso de las tecnologías de información y comunicación (Grabot y Schlegel, 2014). El
aumento del interés de las agendas corporativas en RSC hace que también aumente la importancia de la gestión
de las comunicaciones con relación ala percepción que tienen las partes interesadas(stakeholders) entorno a
ésta, ya que ellos tienen un efecto cada vez mayor sobre el desempeño de una empresa en sus relaciones públi-
cas y financieras (Wang and Berens, 2014); el papel de la comunicación en el mundo empresarial debe evolu-
cionar hacia un dialogo de aportación activa conlos stakeholders, con el fin de que participen de la construcción
y ejecución de la RSC (Morsing y Schultz, 2006; Seele y Lock, 2014); esta es la razón principal por la cual las
comunicaciones en RSC son un área que recibe cada vez más atención tanto en el mundo académico como en
el empresarial (Schmeltz, 2012; Golob et al., 2013; Floreddu, et al.,2014).

Para identificar los factores que convergen en la relación empresa-stakeholders y su relevancia en el diseño
de un plan de comunicaciones estratégicas, se planteó realizar una investigación cualitativa mediante la revisión
de 36 estudios en el ámbito de comunicaciones en RSC; este tipo de análisis tiene como objetivo descubrir tan-
tas cualidades como sea posible e identificar los aspectos importantes a considerar en la relación empresa-
stakeholders para elaborar un marco de comunicaciones estratégicas entorno a la RSC

Finalmente, se propone una herramienta de soporte que facilita entender metodológicamente cómo una
organización puede alinear su RSC con los stakeholders, y cómo estructurarestratégicamente sus recursos para
ser capaz de construir un plan de comunicación participativo, dinámico y eficiente.

2. Revisión de literatura

2.A. Comunicaciones en RSC
En los ultimos veinte años se ha hecho evidente el auge de las agendas corporativas alrededor de la difusión

de sus RSC y el especial interés en relación a la gestión de las comunicaciones frente a los stakeholders,por
tanto es esencial  que las empresas informen acerca de los compromisos adquiridos, programas desarrollados
y logros alcanzadosde una forma eficaz, ya que la percepción generada puede influir en el comportamiento de
los líderes de opinión con respecto a la organización objetivo (Van der Molen, 2005; Westhues y Einwiller,
2006; Albareda L. 2008; Johansen y Nielsen, 2011; Barker, 2013; Slabbert y Barker, 2014). Algunos académi-
cos resaltan el papel de la comunicación en el mundo empresarial, y advierten como esta debe evolucionar
pasando de la simple acción de informar y reportar hacia la búsqueda de una respuesta y aportación activa de
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los stakeholders, con el fin de que sean parte de la construcción y ejecución de la RSC (Morsing y Schultz,
2006; Seele y Lock, 2014).

La habilidad de una empresa para mantener una comunicación activa con sus grupos de interés es crucial
para alcanzar reputación y mantenerse vigente en el escenario global actual y futuro; el impacto que forma la
reputación en RSC y la percepción de las partes interesadastiene un efecto cada vez mayor sobre el desempeño
de una empresa en sus relaciones públicas y financieras,la relación con los inversores, los mercados de capital
y la creación de imagen. (Smith et al., 2011; Hoffmann y Fieseler, 2012);así mismo, el impacto en RSC puede
ser percibido de diferente manera por los diferentes grupos de stakeholders, por tanto, si la organización seg-
menta las comunicaciones con relación a los diferentes intereses, el impacto de las actividades en RSC dejaría
de ser ambiguo y en consecuencia aumentaría la buena percepción y reputación de la organización (Johansen
y Nielsen, 2011; Öberseder, et at., 2013; Wang y Berens, 2014).

Para conseguir un auténtico entendimiento en el mundo de las comunicaciones es necesario tener un
conocimiento básico del interlocutor con el que se mantiene el dialogo, por consiguiente, es de alta importancia
para las organizaciones reconocer e identificar grupos de interés específicos, para poder conocersupercepción,
expectativas y emprender un acercamiento.

Öberseder, et at., (2013) citan en su trabajo la teoría de los stakeholdersdesarrollada porFreeman (1984);
en ésta se establecedesde una perspectiva amplia y clara quienes son los posibles interlocutores de la organi-
zación,indicando que “las partes interesadas pueden ser cualquier persona, grupo, organización, institución,
sociedad, e incluso el medio ambiente natural; por otra parte, una persona o individuo puede ser parte de más
de un grupo de actores”. 

Considerando lo expresado por Freeman, una institución u organización también debe contemplarse como
un grupo deinterés, esto a su vez es complementario al concepto de “Ciudadanía Corporativa”  en el cual se
enuncia que una organización actúa como individuo y tiene tanto derechos como deberes con la sociedad
(Hartman, et al., 2007; Moreno y Caprioti, 2009; Birth, et al., 2008; Du, et al., 2010; Yildirim, 2014);
entonces, es importante conocer lo que perciben y valoran otras empresas en una relación Bussines-to-
Businness(B2B) con respecto a sus respectivas RSC.

Si bien es ampliamente reconocido el impacto de la RSC como una importante práctica comercial, el
mundo académico ha prestado poca atención a aspectos decomo interviene esta practica en las relaciones B2B,
en cómo la comunicación de RSC tiene lugar entre las empresas y en qué mecanismos se emplean para con-
firmarsu desempeño (Foreman, 2011; Johansen y Nielsen, 2011; Koehler, 2014); en la actualidad existen
organizaciones con un alto compromiso en RSC que prefieren seleccionar, asociarse o vincularse con empresas
que comunican abiertamente sus valores en RSC y se preocupan por cumplirlos (Barker, 2013; Slabbert y
Barker, 2014; Yildirim, 2014).A pesar de que existen factores diferenciados de comunicación B2B para los
entornos públicos y privados, estos convergen en el propósito de cumplir objetivos de RSC (Lauesen, 2014;
Rodríguez, et al., 2014); en este caso, se puede precisar una herramientapráctica que funcione tanto en las
relaciones empresa-stakeholder como en las Bussines-to-Businnesscomo mecanismo para alinear de forma con-
sensuada sus RSC. 

2.B. Stakeholders
Aunque el campo de estudio de la teoría de los stakeholders fue mencionado por primera vez hace 30 años,

en la actualidad hasido origen de muchos trabajos de investigación en el campo de la comunicación corporativa
y forma una parte importante del presente documento. Autores como Donaldson y Preston (1995) y
Öberseder, et at. (2013) sostienen que la teoría es un enfoque de “gestión” y recomiendan adoptar actitudes,
estructuras y prácticas que constituyan en conjunto una filosofía que vaya más allá de la simple observación;
señalan que esta teoría provee respuestas a múltiples preguntas como la de ¿Hacia quiénes se dirigen los
esfuerzos en RSC? ¿Qué stakeholders definen la RSC de una organización? ¿Qué actividades en RSC debe
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asumir una organización?Las organizaciones necesitan conocer que grupos de interés son estratégicos para ser
considerada socialmente responsable y sostenible, de esta forma se podrán crear estrategias participativas
dirigidas a estos grupos específicos que requieren o demanden mayor atención. 

Una de las tareas en la cual aún fallan muchas organizaciones es la interpretación y gestión de la creciente
sensibilización de los stakeholders en relación a la RSC, en consecuencia, tienen dificultades en la alineación
de sus actividades y en la comunicación de los logros de las mismas (Parmar, et al., 2010; Dach y Allmendinger,
2014). Aun hoy en muchas organizaciones no se entiende el papel que desempeñan los stakeholders en los
procesos de creación de valor, aun cuando es posible encontrar metodologías específicas que les facilitan y ori-
entan en el camino para desarrollar estos procesos (Costa y Menichini, 2013; Menichini y Rosati, 2014); este
es uno de los aspectos más importantes para crecer y mantenerse en el mercado ya que poco a poco los clientes
están cada vez más interesados e involucrados en los problemas ambientales, económicos, sociales y éticos que
enmarcan su entorno, haciendo que sean cada vez más exigentes en sus decisiones de compra (Hartman, et
al., 2007; Birth, et al., 2008; Parmar, et al., 2010; Smith, et al., 2011; Schmeltz, 2012; Seele, et al., 2014;
Slabbert y Barker, 2014). Debido a esto, en un número significativo de estudios se viene discutiendo el ¿Cómo
los stakeholders perciben la comunicación de RSC? y ¿Que se valora en las comunicaciones de RSC? además
de ¿Cómo los actores están involucrados en elproceso de RSC? (Du, et al., 2010; Schmeltz, 2012; Golob et
al., 2013; Floreddu, et al., 2014). 

2.C. Comunicaciónes Estratégicas
La comunicación estratégica hace referencia a la gestión tanto de las comunicaciones como la gestión de

los stakeholdersen lo que concierne a sus intereses y la conformidad de sus expectativas; el cambio radica en
la complementariedad de la percepción estática de la comunicación, mediante la generación de una interacción
dinámica en la relación empresa-stakeholders (Johansen y Nielsen, 2011; Barker, 2013; Yeonsoo, 2014;
Menichini, y Rosati, 2014).

Este modelo sugieretrascender del esquema de reporte de las empresas hacia una estrategia deinteracción
conjuntacon los propios interesados, ofreciendo una mayor sensibilidad hacia sus expectativas de tal forma que
se logre una identificación positiva de la empresa y sus objetivos (Golob y Bartlett, 2007, Du, et al., 2010;
Golob et al., 2013; Floreddu, et al., 2014); este modelo proporciona una conceptualización coherente e
integrada, por tanto, es necesaria una mayor atención de gestión y apoyo en la evolución de pasar de una
comunicación estática a una dinámica, donde los procesos se intensifican y se extiendenoriginando un mayor
esfuerzo por parte de las empresaspara organizar, animar y mejorar el diálogo con los grupos deinterés, de tal
forma que se logre una mejor comprensión de sus expectativas.

El desarrollo de este enfoque implica identificar los diferentes grupos y una vez realizada la segmentación,
debe abordarseaspectos con relación a su percepción frente a los objetivos de la RSC, de tal manera que per-
mita ajustarlos según sus expectativas (Cornelissen y Christensen, 2011; Johansen y Nielsen, 2011; Slabbert
y Barker, 2014).

Las comunicaciones en RSC tienen el reto de aumentar el nivel de favorabilidad de las organizaciones
frente a los intereses de sus stakeholders; así mismo, tienen el desafío de enlazar los flujos de datos de varias
naturalezas, especialmente los vinculados a los criterios de sostenibilidad y los requerimientos de los clientes
mediante el uso de las tecnologías de la información y la comunicación (Grabot ySchlegel, 2014).

Hay evidencias de cuan positivamente pueden influir las tecnologías de la información y la comunicación
tanto en RSC como en la competitividad de la empresa (Chiabai, et al., 2013).  El hecho radica en que las
nuevas generaciones (stakeholders del milenio) y los múltiples medios de comunicación existentes, hacen
mucho más fácil la transmisión de un mensaje de lo que era en décadas anteriores; hoy en día se observa que
un individuo es capaz de hacer llegar un mensaje a un grupo de personas acerca de la percepción que tiene
sobre una empresa en tan solo unos segundos(Hartman, et al., 2007; Chiabai, et al., 2013; Nicolaides,
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2013;Grabot y Schlegel, 2014;Wang y Berens, 2014).

Esta es la razón por la cual las comunicaciones en RSC son un área que recibe cada vez más atención tanto
en el mundo académico, como en el empresarial (Schmeltz, 2012; Golob et al., 2013; Floreddu, et al., 2014).

2.D. El Reto de las Comunicaciones en RSC
Lentamente empieza a ser imprescindible para las empresas establecer un tipo de dialogo con sus stake-

holders (naturales o corporativos) para comprender sus necesidades, expectativas y percepciones en materia
de RSC; de hecho, si la organización es capaz de alinear y conciliar las cuestiones de RSC requeridas por sus
grupos de interés en un marco de comunicaciones estratégicas dentro de las actividades propias del negocio,
se logrará establecer una relación favorable a largo plazo (Golob y Bartlett, 2007; Menichini y Rosati, 2011;
Golob, et al., 2013; Dach y Allmendiger, 2014).

Algunos académicos señalan que si biense hallan investigaciones centradas en el ajuste entre una empresa
y sus iniciativas de RSC, hayen la actualidad una escasa producción de estudios que se orienten hacia el ajuste
de los aspectos de RSC en la relación empresa-stakeholder empleando mecanismos de comunicación consen-
suada (Lee et al., 2012; Costa &Menichini, 2013; Öberseder, et at., 2013; Yildirim, 2014); en tal sentido,
tanto profesionales como académicos de estas áreas de conocimiento reconocen la necesidad de crear métodos
y/o herramientas específicos en el ámbito de la comunicación,que faciliten el ajuste de la RSC con base en la
relaciónempresa-stakeholder(Johansen y Nielsen, 2011; Costa &Menichini, 2013; Öberseder, et at., 2013;
Yildirim, 2014; Yeonsoo, 2014). Por lo tanto, el reto de este estudio radica en desarrollar una herramienta que
simplifique el entendimiento de los procesos de comunicación corporativa, de tal forma que facilite el ajuste de
la RSC mediante la participación activa de los stakeholders en un marco de comunicaciones estratégicas.

3. Metodología y Resultados
Se planteó una investigación cualitativa como metodología de estudio, ya que el objetivo a perseguir tiene

relación con detectar las cualidades del fenómeno de la comunicación en RSC, buscando los elementos rele-
vantes que la abarcan y la representan (Kavoura y Bitsani, 2014); para esto se realizó una exploración bibli-
ográfica con enfoque en tres preguntas: (1) ¿Qué aspectos de comunicación son relevantes para aumentar la
favorabilidad corporativa frente a sus stakeholder?, (2) ¿Qué aspectos tienen mayor valoración en las comuni-
caciones de RSC? y (3) ¿Qué aspectos de la comunicación aumentarían la participación de los stakeholders?.

La confrontación de la información resultante debe permitir identificar los aspectos relevantes a considerar
comomarco de diseño deuna herramienta soporte para la elaboración de un plan o sistema de comunicación
entorno a la RSC.

3.A. Muestra
Para la selección de los artículosa explorar seempleó el muestreo intencional; esto significa que fueron

elegidos en relación a aquellos que pudieran brindar mejor informacióndel tema específico de investigación
(Creswell, 2007); por consiguiente, la estrategia de muestreo fue impulsada más por la teoría que por su rep-
resentatividad; se empleó la base de datos tanto del Scopus como del ISI Web Knowledge en el mes de
Noviembre de 2014.  

El conjunto de artículos fue creado por medio de un proceso que englobó los siguientes pasos:

• Selección de artículos desde las bases de datosusando una búsqueda estructurada de palabras
clave:Comunicación, Responsabilidad Social Corporativa y Sostenibilidad Corporativa (en inglés).

• Los artículos fueron organizados de mayor a menor  número de citaciones; únicamente fueron extraí-
dos los artículos de revistas publicadas en ingles en un periodo que comprende de 2004 a 2014.

• Se revisó principalmente el título, palabras clavey elresumen del artículo; posteriormente se clasifi-
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caron de acuerdo con su relevancia frente al tema de estudio y se agruparon en bloques según su orientación.
• Como resultado del refinamiento, se parte de una literatura base de 36 artículos (Ver Tabla 1).

3.B. Clasificación y Análisis de la Muestra
El paso inicialpara clasificar la muestraresidió en la selección y clasificaciónde aspectoscualitativos con base

en el enfoque de las tres preguntas formuladas; a partir de esta composición se realiza la interpretación de los
resultados mediante la comparación, cruce o confrontación de los datos (Creswell, 2007).

Bajo esta metodología se inició el análisis de contenido temático identificando losdiferentes atributos que
emergieron de los artículos, determinando tendencias, diferencias y puntos de coincidencia; en un primer paso,
se elaboró una clasificación global de atributosrelacionados con la incidencia de las comunicaciones en
larelación empresa-stakeholders(fenómeno a analizar); como segundo paso, se seleccionó de la lista única-
mente aquellos aspectos que mostraban relación directa con los treselementosde estudio(Empresa,
Stakeholders y Comunicación); por último, seextrajeron los aspectos que dentro de cada elemento convergen
con mayor relevancia según su porcentaje de recurrencia; por lo tanto, si un aspecto es resaltado en los 36
artículos, su recurrencia es del 100%.

3.C. Resultados
A continuación se presenta el producto del análisis cualitativo de la muestra explorada, de la cual se extraen

los aspectos relevantes tanto en la comunicación como en la relación empresa-stakeholders; a partir de estos,
se construye la herramienta final que facilita el ajuste de la RSC mediante la inclusión de los stakeholders en
un marco de comunicaciones estratégicas.

1) Aspectos relevantes en comunicaciones corporativas estrategicas.

De la exploración e interpretación de la composición temáticaefectuada,se destaca la importancia de la
comunicación como engranaje para que el relacionamiento con los grupos deinterés se convierta en el eje y
motor de la RSC; de esta forma es posible asegurar que la favorabilidad corporativa (imagen y reputación) y la
RSC se sustentan a través de la sinergiaentre los diversos stakeholdersy la gestión estratégica de la comuni-
cación.
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En la Figura 1 se presentan los tres aspectos que dentro del  análisis han sido considerados relevantes para
cada uno de los elementos de estudio; estos aspectos harán parte de la herramienta soporte, de tal forma que
al abordarlos facilitara el diseño de un plan de comunicaciones estratégicas para el ajuste de la RSC en cada
organización.

En los resultados se observa que para el elemento “Stakeholders” los tres aspectos con mayor relevancia
según su recurrencia fueron: su“Percepción” con un 75%, su “Diferenciación” con un 63.9% y sus
“Expectativas” con un 55.6%. (Ver Figura 1).

En el contextogeneral de estudio, resalta la importancia de los stakeholders como característica central en
toda la literatura, donde son señalados como factor esencial para el éxito empresarial a largo plazo (sostenibil-
idad), ya que alrededor de estos giran aspectos como la “Percepción”y “Expectativas” que tienen tanto de la
empresa como de su RSC; así mismo, la diferencia de los grupos origina  diversidad de intereses, afinidades y
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vínculos(diferentes tipologías de stakeholders); ellos desempeñan un papel esencial en la generación de valor
empresarial, ya que causan impacto en las relaciones públicas (reputación e imagen) y financieras de una
empresa objetivo(relación con inversores y mercados de capital).

Para el elemento“Empresa” los tres aspectos con mayor relevancia según su recurrencia fueron: la
“Estrategia” con un 69.4%, los “Compromisos” con un 63.9% y la “Reputación” con un 38.9%. (Ver Figura 1).

Los resultados demuestran la influencia de estos aspectos como factores importantes para la construcción
de buenasrelaciones y la alineación de la RSC; en consecuencia, una adecuada estrategia con objetivos claros
y el cumplimiento de los compromisos adquiridos repercute positivamente en la reputación corporativa (iden-
tidad e imagen).  

Por último, para el elemento“Comunicación” los tres aspectos con mayor relevancia fueron: “Dinámica”
con un 69.4%, “Concreta” con un 63.9% y su capacidad “Vinculante” con un 58.3%. (Ver Figura 1).

Los atributos más valorados en este contexto hacen referencia a la evolución generacional de las comuni-
caciones en relación concualidades de interactividad en diálogos bidireccionales y en red(dinámica); igual-
mente se valorala capacidad de delimitar la información en cuanto a claridad y precisión(concreta); final-
mente,esmuy apreciadala habilidad que presentan algunos sistemas para enlazar y relacionar los participantes
de forma activa(vinculante). 

Se puede afirmarque los resultados obtenidos destacan características esenciales que abordadas de forma
conjunta contribuyen a mejorar la relación empresa-stakeholders; por consiguiente, es necesariointegrarlas en
una herramienta  soporte que conduzca a:

• Conocer de formaespecífica ambas partes, quienes son, sus intereses y motivaciones (percepción-
reputación).

• Establecer un enfoque de consenso orientado a la búsqueda de intereses comunes (expectativas-com-
promisos-estrategia).

• Determinar el valor de la relación apactar y el tipo de interacción que se persigue por ambas partes
(diferenciación-vínculos-expectativas).

• Enmarcar la relación mediante un esquema especifico tanto de comunicaciónes como de deberes
(concreta-diferenciación-compromisos)
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Figura 1. Listado de artículos seleccionados.
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2) Otras consideraciones.

Una característica a resaltar del contenido temático hace referencia al sentido de pertenencia de los
empleados, con relación asu escasa participación tanto en las actividades de RSC como en la divulgación de
logros; los estudios señalan que al no ser incluidos en las iniciativas de la organización se origina una baja dis-
posición ocompenetración con la RSC;motivo por el cual no se identifican dentro del proceso y encuentran
poco significado a los objetivos y actividades propuestos e incluso a emprender iniciativas propias que conduz-
can a su fortalecimiento.

En consecuencia, para la elaboración de la herramienta se ha tenido en cuenta la integración de los
empleados con el fin de hacer suya la RSC; qué mejores relaciones públicas puede tener una organización que
las personas que lo viven todos los días?, en este aspecto, la herramienta facilitará la participación del personal,
integrándolo en actividades con stakeholdersespecíficos y haciendo suyo los logros alcanzados.

3) Lienzo para comunicaciones corporativas estrategicas.

Para efectos de la planificación estratégica de la comunicación corporativa en RSC, se pretende un enfoque
segmentativo de stakeholders con el fin de lograr un mejor panorama del tipo de relaciones posibles y los poten-
ciales marcos de la dinámica comunicacional (interno-externo); de esta forma se posibilita la comprensión glob-
al de los aspectosclave para trazar un esquema de comunicacionesestratégicas.

La Figura 2 presenta la herramienta propuesta, un lienzo que contiene los aspectos oconsideraciones que
definen el cómo una organización puede alinear su RSC con los stakeholders, y cómo estructurar estratégica-
mente sus recursos para ser capaz de construir un plan de comunicación participativo, dinámico y eficiente.

El enfoque del modelo implica identificar los diferentes grupos de interés (segmentación); una vez recono-
cidos, debe abordarse aspectos con relación a la percepción que tienen de las actividades de RSC y las
afinidades que poseen dentro de las mismas, de tal manera que se facilite el ajuste de objetivos según sus
expectativas (Johansen y Nielsen, 2011; Slabbert y Barker, 2014); el establecer un conjunto de intereses
comunes debemotivar su participación hacia el desarrollo deactividades de beneficiomutuo.

El lienzo está compuesto por 18 casillas en 5 cuadrantes y al emprender su desarrollo se responden incóg-
nitas relacionadas con: que grado de aceptación tiene la RSC, hacia donde tienden los intereses, que afinidades
permiten la construcción de acuerdos y relaciones, quienes serán los actores involucrados, como se llevara a
cabo la participación y cuantos recursos son necesarios.  La información consignada será la pieza clave para
elaborar la estrategia de comunicación y ajuste de la RSC.
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Figura 2. Aspectos relevantes para los elementos de estudio.
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En el primer cuadrante del modelo se define el estadode conformidad de los stakeholdersfrente a los obje-
tivos planteados en la RSC;en el segundo, se detallan intereses y expectativas de ambas partes, así como
loscompromisos adquiridos por la organización; el tercer cuadrante debe reflejar el consenso alcanzado
entorno a las medidas de interés común, a partir de las cuales se alineará la RSC y se construirán vínculos de
participación conjunta (ejemplo, la interacción en proyectos).  Llegados a este punto, seha alcanzado un nivel-
significativo de articulación en la relación empresa-stakeholders.

En el cuarto cuadrante se señalan los actores clave que conformarán y serán responsables del sistema de
comunicaciones(interlocutores y gestor), así como los canales designados para operar, controlar y gestionar  las
actividades de la RSC; de igual forma se deben detallar las actividades y recursos clave requeridos para que el
plan estratégico funcione.

Finalmente, el último cuadrante define la inversión en el que se debe incurrir para operar el plan estratégi-
co, así como los indicadores que permitirán medir la evolución de las medidas propuestas, el cumplimiento de
las expectativas y lavariación de la percepción de los stakeholders.

4. Conclusiones
Las organizaciones que se proyectan a futuro buscan crear vínculos con sus stakeholderscomo mecanismo

de responsabilidad y sostenibilidad, por lo tanto, este trabajo se centró en explorar las experiencias de 36artícu-
loscon el objetivo de encontrar factores de comunicación relevantes en la relación empresa-stakeholders, iden-
tificando los atributos más valorados para la alineación de la RSC; para alcanzar este objetivo se realizó un
análisis cualitativo de los artículos con enfoque en tres preguntas: (1) ¿Qué aspectos de comunicación son rel-
evantes para aumentar la favorabilidad corporativa frente a sus stakeholder?, (2) ¿Qué aspectos tienen mayor
valoración en las comunicaciones de RSC? y (3) ¿Qué aspectos de la comunicación aumentarían la partici-
pación de los stakeholders? .

De la exploración realizadaemergieron incógnitas con relación al papel que actualmente desempeñan los
tres elementos de estudio“Empresa”, “Stakeholders” y “Comunicaciones”, y en cómo cada uno de ellos influye
en la orientación y/o alineación de la RSC; como resultado del análisis se seleccionaron tres aspectos relevantes
para cada uno de los elementos de acuerdo a su porcentaje de recurrencia en los artículos. Estos aspectos
abordados de forma conjunta, fueron base para elaborar una herramienta de soporte que conduce al ajuste de
la RSC mediante la inclusión de los stakeholders en un marco de comunicaciones estratégicas.

El modelo “lienzo” es una herramienta quepermite responder a las incógnitas formuladas de una forma
estructurada a medida que se abordan las 18 casillas en los 5 cuadrantes; estos bloques facilitan el diseño de
diferentes planes estratégicossegún los stakeholders objetivo y los intereses comunes a perseguir; del mismo
modo se pueden generar diversas fórmulasde interacción y participación. 

En el primer y segundo cuadrante deben proporcionar respuestas acerca delactual grado de conformidad
y los intereses de los interlocutores (diferenciación-percepción-reputación); en el tercer cuadrante se estable-
cerán los puntos de mayor valor constituidos por consenso y sobre los cuales se construirá la relación(expec-
tativas-compromisos-vinculo); en el cuarto cuadrante sedefinirá quiénes integraran el sistema y los medios que
utilizaran para mantener su funcionamiento (estrategia-dinámica-concreta); en el último cuadrante se explicará
la inversión requerida para operar y monitorizar el plan estratégico.

Este estudio pretende resaltar la importancia de las comunicaciones estratégicas como mecanismo para
mejorar el impacto de la RSC en los stakeholders.

Dentro de las recomendaciones señaladas por los diferentes académicos, se advierte la necesidad deestu-
diarcómo la RSC debe transformarse en un factor de cambio cultural frente a la evolución generacional tanto
de los stakeholders como de las comunicaciones.
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