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Resumen

En la complejidad actual de la comunicacion puablica destaca el debate sobre la relacion de las
organizaciones con sus grupos de intetés o stakebolders' y, en especial, la responsabilidad del
mundo de los negocios. En este contexto, la discusién académica en los ultimos lustros ha
incrementado su interés por el papel de la comunicacién en la empresa. Sin embargo, desde la
academia no se ha abordado de manera explicita su relacién con un proceso directivo tan fun-
damental como es la toma de decisiones estratégicas. ¢En qué medida una buena gestion de los
vinculos comunicativos otorga a los directivos buenas pautas en su accién de gobierno? Este
articulo contribuye a clarificar la relacién entre comunicacién empresarial y toma de decisiones
con el objetivo de analizar si el establecimiento de relaciones comunicativas con grupos de
interés enriquece la dificil tarea de tomar decisiones. De este modo, y para fomentar un didlogo
interdisciplinar, se analizan las propuestas doctrinales mas significativas, como las disciplinas
de relaciones publicas, comunicacién corporativa y la teoria de los stakeholders en la gestion
empresarial. Por altimo, de esta revisién surge una propuesta que clarifica conceptos y ofrece
a la profesion algunas claves para que la comunicacion realice una contribucion estratégica en
procesos directivos.

Palabras clave: comunicacion estratégica, gobierno corporativo, direccion, grupos de interés,
relaciones.

Abstract. Commmunication and C-Suite: Some Strategic Contributions

In the current complexity of public communication, the debate regarding relationships bet-
ween organizations and their stakeholders demands special attention, in particular the respon-
sibility of business in social contexts and envitonmental sustainability. Academic discussion

1. Las autoras se atienen a la nocion de stakeholder segun la cual puede considerarse sinénimo de
publico pues, como seflalan Luoma-aho & Paloviita (2010), «aqui el foco es en la idea esencial de
relaciones corporativas, que ambos términos representan» (p. 51).


http://dx.doi.org/10.7238/a.v0i52.2517
mailto:mrecaldev@unav.es
mailto:egutierrez@unav.es

98 Analisi 52, 2015 Monica Recalde Viana, Elena Gutiérrez-Garcia

in recent decades has increased the interest in the role of communication in the professional
sphere. However, academia has not explicitly addressed its relationship with the key leadership
process that is decision-making. To what extent does good management of communication
links provide managers with good guidelines for corporate governance? Taking an original
approach, this article aims to analyze to what extent communication and the establishment of
relationships with stakeholders enrich the difficult task of making decisions in the company.
For this purpose, the authors encourage an interdisciplinary discussion that examines the most
significant doctrinal concepts: public relations, corporate communications and the stakeholder
theory. Finally, the article makes a proposal that clarifies concepts and provides business with
some keys for using communication to make a strategic contribution.

Keywords: strategic communication, corporate governance, management, stakeholders, rela-
tionships.

1. Introduccion

¢En qué medida una buena gestion de los vinculos comunicativos otorga a los
directivos buenas pautas en su accion de gobiernor? Esta pregunta ha trazado
un puente, con frecuencia poco transitado tedricamente, entre las teorfas de
management y la literatura sobre comunicacién corporativa y relaciones publi-
cas. Precisamente, desde esta optica se viene sucediendo el debate académico
sobre las relaciones con los denominados grupos de interés —stakeholders— y la
funcién comunicativa en dicho proceso. Hay escasa literatura o trabajo intet-
disciplinar que muestre la relacion entre gestion comunicativa y buen gobiet-
no corporativo. Y es que desde la literatura se ha abordado escasamente el rol
de la comunicaciéon en un proceso directivo como es la toma de decisiones
estratégicas. Unido a ello, la fragmentacion tedrica segun diversas disciplinas
ha revertido en un escaso didlogo interdisciplinar.

Por todo ello, este articulo tiene como objetivo ofrecer un paso hacia de-
lante para analizar la aportacion de la funcion de la comunicacion al buen
gobierno corporativo. Es este un enfoque original en tanto la comunicacion es
analizada desde una perspectiva relacional y no como una labor técnica de di-
fusion. Se trata de superar asi una visioén instrumental basada en la notoriedad
informativa, dando paso a otra que concibe la comunicacién en su vertiente
estratégica.

En la primera parte se presenta un andlisis de la literatura pero enrique-
ciéndolo con una perspectiva interdisciplinar. Se analizan propuestas doctri-
nales significativas, como los principales hallazgos que vienen dandose en las
disciplinas de relaciones publicas, comunicacion corporativa y management. La
segunda parte trata de clarificar la relacién entre comunicacién y buen go-
bierno corporativo, ofreciendo, a la luz de la revision de la literatura, cinco
aportaciones estratégicas de la comunicacién en procesos directivos. Entre las
conclusiones, cabe destacar que la comunicacion es elemento catalizador en
la toma de decisiones, contribuyendo a promover el aprendizaje, estimular la
innovacion, gracias a la involucracién de los publicos, y, en definitiva, alimen-
tando las decisiones para poder incidir positivamente en la percepcion global
de la empresa a largo plazo.
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2. Comunicacion y toma de decisiones: analisis interdisciplinar

La academia se ha adentrado en la dimensién comunicativa de la empresa,
derivada de su naturaleza como entidad social. Distintos estudios e investi-
gaciones sobre comunicacion han puesto el foco en los ultimos afios en las
relaciones con los grupos de interés. No obstante, gran parte de las investiga-
ciones analizan aquello que la empresa declara sobre si misma y los canales y
medios destinados a transmitir informacién a sus publicos. El debate no ha
llegado a profundizar en la mdxima implicacién posible que puede darse en un
proceso comunicativo: aquella que involucra a los intetlocutores para hacetlos
participes en la toma de decisiones y su consecucion (Gutiérrez-Garcia, 2010).
En consecuencia, encontramos escasa literatura académica que revele la rela-
cion entre la gestiéon comunicativa y la toma de decisiones.

Los aspectos hasta aqui mencionados se tecogen en la literatura cientifica
no siempre de modo equilibrado segtn la procedencia doctrinal. En cada 4m-
bito, la investigacion ha discurrido por caminos paralelos y apenas existe un
didlogo o transferencia de conocimiento entre disciplinas analogas, como es
el caso de estudios de relaciones publicas, comunicacién corporativa y gestion
empresarial. Precisamente, para superar esa fragmentacion este epigrafe reco-
ge los principales hallazgos sobre comunicacion y toma de decisiones en las
disciplinas de relaciones publicas, comunicacion corporativa y gestion.

2.1. Relaciones priblicas

La gestion de relaciones es precisamente el objeto de analisis de la teorfa de
relaciones publicas. Es mds, en un intento por delimitar su concepto, algunos
autores entienden las relaciones publicas como una funcién dedicada a la ges-
tion de relaciones —relationship management— (Ledingham y Bruning, 2000:xiii).
Dicha aproximacién explica por si sola buena patte de la esencia de la discipli-
na y la practica profesional (Heath, 2013; Smith, 2012; Grunig, 2006; Wilcox,
20006; Noguero i Grau, 2006; Ledingham, 2003; Pieczka y L’Etang, 2001).

Como muestra, se ha sugerido que el término relaciones publicas equi-
valga al de relaciones con los piblicos (Grunig, 1992) o relaciones con stakeholders
(Wu, 2007). Tan importante es considerar la funcién relacional que Ehling
(1992: 662) admite que supone «un importante cambio en la primera mision
de las relaciones publicas». Sin embargo, como comentan Moreno y otros
(2012) y White y Mazur (1995), si bien no siempre han sido reconocidas en el
mundo corporativo, «las complejidades de un entorno cambiante de negocio
alimentado por una creciente demanda para que las compafiias operen res-
ponsablemente hacen que las sitien en una plataforma mds alta y las hagan
encargarse de generar relaciones consistentes con sus publicos» (White y Ma-
zur, 1995:XV).

No obstante, este creciente interés por el estudio de las relaciones, espe-
cialmente acusado estas dos tltimas décadas, no puede consideratse, en abso-
luto, un tema novedoso (Armendariz, 2012; Bruning y otros, 2008; Rodriguez
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Salcedo, 2007; Ki y Shin, 2006; Ledingham y Bruning, 2000). Ferguson (1984)
ya apunto su importancia. Las principales teotfas han subrayado, a lo largo de
su histotia, la necesidad de abrir cauces comunicativos con los puablicos de las
organizaciones, a través del debate ptblico y el intercambio de opinién. No en
vano, Cutlip y otros (2000: 37) las definen como «una funcién de gestiéon que
establece y mantiene relaciones mutuamente beneficiosas entre una organiza-
cién y sus publicos de los que depende su éxito o fracaso.

En clara relacion con lo anterior, el valor de las relaciones publicas en el
conjunto de la labor empresarial ha ocupado gran parte del analisis doctrinal
(Lougovoy y Linon, 1983). Teniendo en cuenta que «la perspectiva relacional
resulta util gracias a la identificacién de resultados mensurables, mas alld de la
frecuencia de comunicacién, y para demostrar la contribucioén de las relacio-
nes publicas desde una perspectiva econémica, cultural y en el bienestar so-

cial de una organizacién y en las comunidades en las que opera» (Ledingham,
2006: 477).

2.2. Comunicacion corporativa

Buena parte de la literatura especifica sobre comunicacion corporativa ha atri-
buido a la comunicacién una dimension estratégica en el gobierno de las or-
ganizaciones (Neil, 2015; Argenti, 2014; Gregory y Willis, 2013; Mazzei, 2014,
Raupp y Hoffjann, 2012; Losada, 2009; Mora, 2009; Hallahan y otros, 2007;
Cornelissen, 2004; Van Riel y Fombrun, 2004).

En este sentido, la naturaleza de la gestion estratégica sugiere que la comu-
nicacién corporativa sea valorada por sus zputs estratégicos en los procesos
decisorios y en el conjunto de la estrategia corporativa (Cornelissen, 2004;
Bishop, 2000). Se argumenta que, por un lado, ayuda a reunir e interpretar la
informacién de su entorno y, por otro, representa a la empresa frente a sus
publicos (La Porte, 2009; Hallahan y otros, 2007; Xifra, 2005; Moss y Warna-
by, 2000).

La capacidad comunicativa para gestionar relaciones con los diversos pu-
blicos ayuda a promover el entendimiento y afianzar la necesaria aceptacion y
legitimidad en el entorno social (Captiotti, 2007). Una gestién comunicativa
integrada y estratégica ayuda a sentar las bases en la creacién y fortalecimiento
de los vinculos entre los ptblicos y la empresa (Krohling Kunsch, 2006). Por
todo ello, en 4mbitos académicos y profesionales se apunta al valor de la co-
municacion desde la direccion de las compafiias para alcanzar niveles 6ptimos
de reciprocidad y escucha al tiempo de subrayar el papel de los responsables
de comunicacién en los 6rganos de direcciéon de las compafias (Swerling y
otros, 2014; Gutiérrez-Garcia, 2014, 2010; Johansson y Ottesting, 2011; Gre-
gory, 2008, 2006; Moss y Green, 2001). Distintos autores acentian como ptio-
ritario que el dircom —en la jerga profesional— sea miembro activo de la alta
direccién vy, por ende, cargo de alto gobierno empresarial (Morales-Lugo y
Enrique, 2007; Hallahan y otros, 2007; Morales y Enrique, 2007; DeSanto y
Moss, 2004; Moss y otros, 2000).
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2.3. Gestion empresarial: stakebolder management

El concepto de stakeholder ha sido profundamente estudiado y debatido en la
academia (Freeman y otros, 2010; Clarkson, 1995; Clarke y Clegg, 1998). Di-
ferentes autores han tratado de acotar la riqueza conceptual de su definicion.
Algunos designan como stakeholder a cualquier actor que tenga una relaciéon
directa o indirecta con la compaiifa (Donaldson y Preston, 1995).

Pero el desarrollo doctrinal, de acuerdo con Tseng y otros (2010), tendra
lugar en la década de los afios ochenta y noventa del pasado siglo. Freeman
define los grupos de interés a partir del tipo de vinculo establecido con la ot-
ganizacion. Por tanto, es la idea de relacién y no la tradicional de transaccién
la que recoge esta teorfa. Los trabajos de Freeman (1984) y Goodpaster (1991)
desvelan que la actividad de cualquier empresa, su buen o mal funcionamien-
to, asi como su competitividad en el mercado dependen de una compleja red
de grupos de personas entre los que se encuentran trabajadores, propietatios,
proveedores, competidores, entidades gubernamentales, asociaciones civiles o
medios de comunicacién, entre otros.

Precisamente estos enfoques clasicos manifiestan algunas objeciones a la
teoria de los stakeholders (Jensen, 2001). Argumentan, por un lado, la incapa-
cidad para delimitar adecuadamente los rasgos de un colectivo para ser con-
siderado stakebolder y, por otro, cabe preguntarse como incluir los diferentes
intereses de los colectivos en el puzle del gobierno empresarial, teniendo en
cuenta los posibles conflictos multiples e irresolubles (Vinten, 2001).

A pesar de estas criticas, en los planteamientos actuales de la teotfa de los
stakebolders 1a gerencia adquiere singular importancia como responsable de di-
sefiar las estrategias empresariales. La gestion de las relaciones con los grupos
de interés toma entonces una dimensién directiva (Moriarty, 2014; Dawkins,
2014; Freeman y otros, 2010; Post y otros, 2002). Como arbitros de las de-
mandas de los stakeholders, los gestores orientaran las estructuras, los procesos
organizacionales y las politicas generales. Todo ello con la evidente dificultad
para discernir qué intereses y demandas deben ser satisfechas inmediatamente
y cuales deben ser pospuestas o descartadas (Minoja, 2012).

Hasta aqui este analisis ha tratado de presentar las propuestas teéricas que
relacionan comunicacién y procesos decisotios en la empresa. Las ideas co-
mentadas sientan los cimientos doctrinales para realizar una propuesta sobre
la influencia de la comunicacién en la toma de decisiones.

3. Aportaciones estratégicas de la comunicacion a la toma de
decisiones

Hste epigtrafe contribuye a clarificar de qué modo la comunicacién enriquece
la dificil tarea de tomar decisiones en la empresa desde un enfoque novedoso.
Con tal fin, a partir de la revisién de la literatura del epigrafe anterior, emer-
gen cinco aportaciones de la comunicacién a los procesos decisorios. Entre
ellas, qué rol juega la comunicacion en el aprendizaje empresarial constante,
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la creatividad e innovacion, la integraciéon de las demandas de los publicos,
aportar informacion a las situaciones de divergencia deliberativa y, finalmente,
mejorar la reputacion de la compaiifa.

A) Aprendizaje. La comunicacién, concebida como una funcién es-
tratégica, posibilita a directivos y gestores conocer més y mejor su entorno.
Esto implica una dimensién de escucha que permita dilucidar cudles son los
asuntos que preocupan a los grupos de interés para, posteriormente, tomar la
iniciativa comunicativa (Veldhuizen y otros, 2013; Johansen y Nielsen, 2011;
Woerkum y Aarts, 2008).

Por el contrario, si los planificadores y los estrategas hacen asunciones in-
correctas sobre el contexto, pueden provocar una colision con las expectativas
y preferencias de los publicos clave (Heath y Palenchar, 2009).

De hecho, los modelos de planificacion estratégica en la literatura de rela-
ciones publicas adoptan esta aproximacion, estableciendo etapas de investiga-
ci6n y evaluacion (Matilla y Marca, 2012; Armendariz, 2012). Como comentan
Radford y Goldstein (2002), los profesionales que gestionan la comunicacién
desde una perspectiva estratégica generalmente dedican tiempo y recursos a
una labor analitica. Para Wilcox y otros (2009), su utilidad estriba en la fun-
damentacion para la formulacién de futuras acciones, diseflo de mensajes, la
prevencion de riesgos o la deteccion de oportunidades de negocio.

B) Estimula la creatividad e innovacion. Desde los estudios de gestion
empresarial se han iniciado lineas de trabajo que sefialan la comunicacion con
los publicos como una platatorma de conocimiento que estimula la creati-
vidad de innovacion (Dossa y Kaeufer, 2014; Sales y otros, 2007). Bajo esta
premisa, la creatividad e innovacién no son arbitrarias, sino que nacen del
conjunto de necesidades y expectativas del entorno social, convirtiéndose en
importantes focos de ventajas empresariales.

Las empresas que entienden las relaciones comunicativas como una opot-
tunidad de innovacion, y no solo para anticipar riesgos, obtienen un terreno
tértil para el cambio y nuevas ideas en los distintos procesos organizacionales.
Segun May (2011: 99), son necesatias «un conjunto de practicas comunicativas
orientadas no so6lo a conseguir consenso y acuerdo sino también a estimular
una rica discusién que fomente soluciones creativas y un compromiso mutuo
con la innovacién». Entre ellas, el desarrollo de nuevos productos y servicios
o la modificacién de la actual oferta comercial (Longsdon y van Buren, 2009;
Brown y Flynn, 2008).

C) Involucracion de los publicos. Las relaciones comunicativas ayudan
a directivos y gestores a conocer las diferentes expectativas e intereses de los
publicos para posteriormente tenerlas en cuenta en su tablero de decisiones
(Recalde, 2010). Sin embargo, en los procesos decisorios el grado de involu-
craciéon de las opiniones y su nivel de participacién no es siempre el mismo.

Algunas de las clasificaciones tratan los distintos niveles de involucracién
desde un enfoque mas pasivo hasta delegar las decisiones en los grupos de
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interés. En este sentido, resulta ilustrativa la tipologfa formulada por el Insti-
tute of Social and Ethical Accountability (Serie AA100). Esta apunta el segui-
miento o la monitorizacién de las opiniones y los temas que interesan a los
publicos. El nivel de consulta implica solicitar expresamente la informacion y
opinién de un tipo de publico para fundamentar las decisiones. En el nivel de
participacion, el pablico se involucra de manera esporadica patra asegurar la
comprension y consideracion de sus inquietudes en los procesos deliberativos.
Estas practicas suelen ser cada vez mas habituales en el desarrollo de nuevos
productos o en el caso del disefio de nuevas plantas productoras y su impacto.
Por su parte, la colaboracion contempla la asociacion y alianzas entre la com-
pafiia y alguno de sus publicos para desarrollar soluciones o planes de accién
concretos y de manera continuada en el tiempo. Finalmente, la delegacién
plantea la posibilidad de delegar ciertos procesos de deliberacion de manera
completa a los publicos.

FiGURA 1. INVOLUCRACION DE LOS PUBLICOS EN LA TOMA DE DECISIONES
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Fuente: elaboracion propia a partir Accountability (2006).

D) Informacioén en el proceso de toma de decisiones. Como se
viene apuntado a lo largo de este trabajo, las relaciones comunicativas ali-
mentan los criterios de decisiéon de los directivos y gestores en la empresa.
De acuerdo con Ihlen y otros (2011), facilitan el buen gobierno porque
mejoran la capacidad de los directivos para elegir adecuadamente entre va-
rias alternativas (Mason y Simmons, 2014; Klemm y Miller, 2013). Cuando
la comunicacién es abierta, honesta y reciproca, abre puertas para que una
diversidad de personas e instituciones tengan voz y presten sus opiniones
y preocupaciones.

Pot toma de decisiones se entiende un proceso no lineal en el que los direc-
tivos retnen inteligencia, acuerdan directivas, destapan y evaldan alternativas
e implementan una de ellas (Mintzberg y otros, 1976). En las organizaciones
sometidas constantemente a procesos de deliberacion, la informacién adquie-
re un rol fundamental y resulta un valioso intangible. El proceso de com-
partir con los publicos observaciones, preocupaciones y sugerencias, con la
intencién de recabar informacion, puede optimizar las decisiones. Siguiendo
el modelo de pasos de Mintzberg y Westley (2006: 54), «primero se define el
problema, después se diagnostican sus causas, a continuacién se disefian las
posibles soluciones y al final se decide cudl es la mejor. Por supuesto, se ha de
poner en practica la eleccién». A ello puede afiadirsele la medicién de los re-
sultados obtenidos. Inspirada en este modelo, la siguiente figura ilustra como
la informacién se encuentra en cada una de estas fases.
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FIGURA 2. INFORMACION EN LA TOMA DE DECISIONES
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Fuente: elaboracion propia a partir de Mintzberg y Westley (20006).

E) Reputacion. De acuerdo con el nimero de trabajos citados, no son
pocos los estudios que apuntan a unas relaciones comunicativas constantes
para incidir positivamente en una mejora de la percepcion global de la empre-
sa alo largo del tiempo (van Riel y Fombrun, 2007; Fombrun y van Riel, 2004;
Grunig y Huang, 2002).

Los vinculos influyen positivamente atendiendo a ciertas variables o fac-
tores de la reputacion, como la percepcion de una empresa abierta a su entor-
no, creible y transparente (Aula y Mantere, 2008). Y, unido a ello, fortalecen
la capacidad para evaluar y gestionar posibles riesgos en el prestigio o buen
nombre empresarial. Ayudan a cerrar asi las posibles brechas entre lo que la
compafifa hace o se percibe que hace y aquello que los grupos de interés espe-
ran en términos de gestion, conductas y resultados.

4. Conclusiones

La aportacion de la comunicacién al buen gobierno de las organizaciones es
un debate incipiente en el 4mbito practico y académico. Desde la doctrina de
relaciones publicas y comunicacién empresarial, hay una atencién prominente
al concepto de relacion y, mas especialmente, al de gestion comunicativa. Al
respecto, se ha atendido mas a aspectos estructurales como las competencias
y al poder de los directores de comunicacion y sus equipos. Sin embargo, falta
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profundizar en la capacidad de los comunicadores para influir y asesorar con-
venientemente al gobierno de la organizacion.

El analisis del rol de la comunicaciéon empieza a estar presente en disci-
plinas afines, tales como la gestion empresarial. Especialmente desde la teo-
ria de stakeholders se reconoce que una buena relacion con los puablicos es
fundamental para afianzar su compromiso, conseguir reconocimiento y la tan
ansiada legitimidad social, aspectos criticos para el futuro de la empresa. No
obstante, la dimensidon comunicativa, aun siendo esencial, no cuenta con un
analisis doctrinal vertebrado.

Dicha dimensioén adquiere un rol central en la gestion de la relacion entre
las empresas y sus publicos. En la literatura el concepto de buen gobierno ad-
quiere distintas dimensiones. El marco de relaciones de una empresa es un sis-
tema complejo de gobierno que va més alla de la figura del accionista. En este
punto emergen interrogantes sobre cémo lidiar con demandas especificas de
los stakeholders, a veces contradictorias y como involucrarlos en los procesos
decisorios. Y es ahi donde la comunicacion revela su naturaleza estratégica.

La revision bibliografica, asi como las aportaciones estratégicas presenta-
das, sugieren que la comunicacion tiene un componente esencial en los proce-
sos de toma de decisiones. Tanto las mas operativas, relacionadas, por ejem-
plo, con la asignacién recursos, hasta las mas estratégicas, como qué hacer con
una linea de produccién. Cualquiera que sea su naturaleza, es bien sabido que
la materia prima basica a la hora de decidir acertadamente es la informacion.

En este sentido, la comunicacién es mucho mas que aquello que la em-
presa declara sobre si misma, o un conjunto de procedimientos destinados a
transmitir informacién. Como herramienta de gestion estratégica, representa
el cauce para que la informacion proveniente del entorno interno y externo se
transforme en conocimiento y aporte nuevas luces en los complejos procesos
que deben abordar los directivos. El proceso de toma de decisiones tiene una
fase en la que se discuten las opciones y otra en la que se implican a los grupos
de interés en el proceso de ejecucion y evaluacion de las politicas y medidas
adoptadas En ambas etapas la comunicacion cumple un rol clave como he-
rramienta para ejercer la consulta, la participacion y el reporte de informacion.

El modo como se lleve a cabo o se gestionen estos procesos, sin embargo,
continta siendo objeto de andlisis. Una buena gestion de las relaciones puede
otorgar a los directivos pautas para responder a las demandas, dar respuesta
a los porqués de las decisiones adoptadas y cultivar un entorno de relaciones
basado en la transparencia y la prudencia. Si bien con frecuencia se observan
las relaciones con los publicos pot sus consecuencias en los tiesgos teputacio-
nales, mas bien cabrfa considerar atender a las oportunidades de aprendizaje
e innovacion. Tal y como sefalan los autores de la literatura especializada, la
comunicacién debe formar parte del comité directivo y ser parte activa de la
toma de decisiones.

Finalmente, como futuras lineas de investigacion se plantea la necesidad
de incrementar los estudios empiricos en esta drea. Estudios de campo en
empresas de referencia pueden arrojar conclusiones de gran valor sobre las
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tendencias profesionales o incluso lineas de mejora detectadas en la practica
profesional a la luz de las investigaciones cientificas teéricas.
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