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Sumario:

Este articulo busca retomar el debate que, a comienzos de este
siglo, se dio respecto de las caracteristicas de la ‘comunicacion
estratégica’ en cuanto disciplina. A partir de una revision
bibliografica se proponen tres variables clave para una definicion
conceptual: su actividad (en qué consiste), su fundamento (a quién
sirve) y su proposito (qué busca). Luego se realizé un estudio

con cinco de las principales empresas consultoras en Chile,
indagando en su conceptualizacion del tema y el modo en que esa
definicién dialoga con sus servicios. Los resultados muestran que
las consultoras entienden la comunicacion estratégica como una
‘gestion integral de recursos de comunicacion (actividad) orientada
por la misién, identidad o estrategias de una organizacion
(fundamento), cuyo propdsito es promover, generar 0 mejorar

la relacién entre ella y sus publicos o entornos’. Esto es similar

a las tendencias historicas en la literatura, e implica una mirada
que combina aspectos autorreferentes en el fundamento, y
heterorreferentes en el propdésito. Sin embargo, hay una diferencia
importante con un sector de la literatura que sostiene que el
propdsito de esta disciplina debiera ser aportar al cumplimiento

de las estrategias de la organizacién, lo que, a nuestro juicio,
configuraria una perspectiva totalmente autorreferente.

Descriptores

comunicacion estratégica, relaciones publicas, analisis cualitativo,
entrevista, consultoria
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What is Strategic Communication:
A Contrast Between
Literature and Industry

Summary:

This article revisits the debate that emerged at the beginning of this
century regarding the characteristics of strategic communication

as a discipline. Based on a literature review, three key variables
are proposed for a conceptual definition: its activity (what it
entails), its foundation (whom it serves), and its purpose (what it
seeks to achieve). A subsequent study was conducted with five
leading consulting firms in Chile, exploring their conceptualization
of the field and the ways in which their definitions align with their
services. The findings show that these firms understand strategic
communication as an “integrated management of communication
resources (activity), guided by the mission, identity, or strategies

of an organization (foundation), whose purpose is to promote,
generate, or strengthen the relationship between the organization
and its publics or environments.” This view is consistent with
historical trends in the literature and reflects an approach that
combines self-referential aspects in its foundation with other-
referential aspects in its purpose. However, it differs from a sector
of the literature that argues the discipline’s purpose should be to
contribute directly to the fulfillment of organizational strategies—a
perspective that, in our view, would render it entirely self-referential.

Describers:

strategic communication, public relations, qualitative analysis,
interview, consulting
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INTRODUCCION

Desde hace tiempo, distintos autores han sostenido que la co-
municacion, el acto de ‘poner en comdn’ (Cobley, 2015), es algo
fundamental para la vida humana. Por ejemplo, Schramm (1963)
sugiri6 que la comunicacion es el principal proceso social; Luh-
mann (1998) postuld que la sociedad misma estd compuesta por
comunicaciones, y Lull (2020) asegura que la comunicacion es el
mecanismo de la propia evolucion, pues sin ella ningin organis-
mo podria existir.

Si la comunicacion es tan importante, no sorprende, entonces,
que los gobiernos, las empresas y organizaciones de distintos ti-
pos realicen esfuerzos para disponer de ‘expertos’ en comunica-
cion, personas “cuyo oficio consiste en el empleo de técnicas o
procedimientos destinados al intento de producir cambios en las
actitudes, las opiniones o las conductas de las personas” (Otero,
2020, “Sentidos de la palabra comunicacion”, parrafo 3). En esta
era de la comunicacion mundial (Bolz, 2006), mas que nunca se
necesita de una ‘ingenieria’ de la comunicacion (Otero, 2020).

Aunque el anhelo de gestionar o administrar la comunicacion
para lograr efectos en los demas es sumamente antiguo —pues,
por ejemplo, puede rastrearse hasta la retérica clasica—, fue du-
rante el siglo XX que esta ‘ingenieria’ se profesionaliz6 e insti-
tucionaliz6. Los primeros estudios modernos sobre propaganda,
relaciones publicas y publicidad (p.e. Bernays, 1928; Kleppner,
1925; Lee, 1925; Lippmann, 1925) ya mostraban la inquietud por
formular marcos conceptuales y metodologicos ttiles. Para el al-
timo cuarto del siglo pasado, las relaciones publicas y la publi-
cidad estaban consolidadas como ‘las’ disciplinas de la gestion
de comunicaciones, cada una con su propio territorio, y tenian
un alto grado de desarrollo (p.e. Aaker y Myers, 1975; Grunig y
Hunt, 1984).

Por supuesto, esto no ocurrié del mismo modo en todas partes.
En el caso chileno, por ejemplo, el ejercicio de las relaciones pu-
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blicas se formaliz6 recién en la década de 1950, gracias a los de-
partamentos de comunicacion de empresas mineras extranjeras
(Ferrera, 2023). Y como durante la dictadura militar (1973-1990)
hubo un férreo control sobre los medios de prensa y la esfera pu-
blica, la disciplina se focalizo en cuestiones como la gestion de
eventos privados, el ceremonial y protocolo (véase p.e. Eyzagui-
rre, 1993)1.

Sin embargo, con la llegada del nuevo milenio el asunto se vol-
vié mas complejo. En la literatura, el auge del marketing estra-
tégico motivo que la publicidad y las relaciones ptiblicas comen-
zaran a ser vistas de manera instrumental, como una parte de su
mix (p.e. Kotler, 2003). Ademas, en Iberoamérica empezaron a
circular otros conceptos alusivos a practicas que, de una u otra
manera, ocuparon el espacio de las relaciones publicas, como
sucedi6 con la ‘comunicacion corporativa’ (Van Riel, 1997), la
‘comunicacion institucional’ (Sotelo, 2001) y la ‘comunicaciéon
empresarial’ (Putnam et al., 2002).

En dicho escenario, tanto en la literatura como en la practica de
agencias y empresas consultoras emergi6 el concepto de ‘comu-
nicacion estratégica’ (Barquero, 2005; Garrido, 2004; Scheinso-
hn, 1999; Tironi y Cavallo, 2007), y empez6 a hablarse con fre-
cuencia de la necesidad de ‘estrategias de comunicaciéon’ (Pérez,
2001). En Chile, a fines de la primera década del siglo XXI habia
al menos seis programas de maestria en comunicacion estratégi-
ca, y las principales consultoras en comunicacion se definian por
ese concepto (Matus, 2010: 6).

No obstante este desarrollo, a juicio de algunos (p.e. Mufioz
Vésquez, 2006) la idea de comunicacion estratégica merecia una
mayor reflexion. Por ejemplo, porque no estaba clara la diferen-
cia entre dicho concepto y sus competidores —comunicaciéon

1 No sucedid igual en toda América Latina. Por ejemplo, en Brasil hubo desa-
rrollos muy interesantes en la teoria y practica de las relaciones publicas, como
el trabajo de Simbes (1993).
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corporativa, institucional y empresarial—, asi como tampoco su
diferencia frente a las relaciones publicas o las comunicaciones
integradas de marketing (Matus, 2010). Y también porque, pese
a dichas tensiones conceptuales, la industria de la consultoria en
esta materia habia logrado desarrollarse en Chile, alcanzando un
grado de diversificacion interesante (Herrera Echenique, 2010).

Este articulo busca retomar aquel debate y, frente a los avan-
ces de la literatura especializada (p.e. Falkheimer y Heide, 2023;
Holtzhausen et al., 2021), contrastar las opiniones de gerentes
generales o de consultoria de las principales agencias que pres-
tan servicios de comunicacion estratégica en el pais, en busca de
las variables clave para definirla.

METODOLOGIA
Estrategia metodolégica

Este articulo presenta los resultados de un estudio cuyo objeti-
vo fue identificar variables clave para definir la nociéon de comu-
nicacion estratégica, a partir de una revision de literatura y su
contraste con las opiniones de gerentes generales o de consulto-
ria de las principales agencias que prestan este tipo de servicios
en Chile. Desde esta perspectiva, se busca formular una defini-
cion conceptual, es decir, aquella que precisa o indica los elemen-
tos fundamentales para la comprension del objeto (Hernandez-
Sampieriy Mendoza, 2018: 136), y no una definiciéon operacional,
pues no se pretende aludir a los procedimientos necesarios para
observarlo o medirlo (p. 137).

Considerando que en la literatura académica y profesional es
relativamente sencillo encontrar definiciones de comunicaciéon
estratégica —como muestra la seccion siguiente—, este estudio
tuvo un alcance descriptivo, pues aspiraba a reconocer caracte-
risticas de un concepto en un contexto determinado (Hernan-
dez-Sampieri y Mendoza, 2018: 108), como es la industria de
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la comunicacion estratégica en Chile. Y, dado que se pretendia
encontrar sentido al concepto, en funcion de los significados que
tanto la literatura como determinados sujetos le dan, se adoptd
un enfoque cualitativo (p. 9).

Las preguntas que guiaron la investigacion fueron las siguien-
tes: (P1) ¢Como se define a la comunicacion estratégica, tanto
en la literatura especializada, como en las principales empresas
consultoras del pais?; (P2) ¢En qué sentido dicha definicion dia-
loga con la identidad de las agencias?, y (P3) ¢De qué maneras
esa definicion dialoga con la oferta y demanda de sus servicios?

Si bien estas preguntas aparentemente son mas amplias que
el objeto de estudio —la definiciéon conceptual de comunicacion
estratégica—, se optd por ellas debido a que, desde sus distin-
tas dimensiones (teoria, estrategias y servicios), aportan a la
descripcion del modo en que las consultoras operacionalizan el
concepto. Y eso permite evaluar la pertinencia de su definicion.
Por ejemplo, si una agencia dijera que entiende la comunicaciéon
estratégica como algo focalizado en las estrategias y el gobierno
corporativo de la organizacidn-cliente, pero su servicio méas de-
mandado en realidad fuese la generacion de contenidos para me-
dios sociales, entonces podria cuestionarse la falta de coherencia
entre su conceptualizacion de la disciplina, su oferta de servicios
y/o su posicionamiento en el mercado.

Dadas estas definiciones, se opt6 por dos métodos. Para la
revision de literatura se emple6 el analisis de documentos, en-
tendido como una aproximacion interpretativa al contenido de
ciertas referencias bibliograficas, en busca del reconocimiento de
sus aspectos clave (Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018: 464).
Para el trabajo con las consultoras, en tanto, se emple6 el méto-
do de la entrevista estructurada, una herramienta cualitativa que
permite sistematizar facilmente los datos, debido a la aplicaciéon
del mismo cuestionario de preguntas abiertas a todos los sujetos
(Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018: 449).

La Trama de la Comunicacién - Volumen 30 Numero 1 - enero a junio de 2026
ISSN 2314-2634 (en linea)

Qué es la comunicacion estratégica: Un contraste entre literatura e industria
Pablo Matus, Santiago Meneses-Costadoat y Tamara Ortiz-lbanez




Diseno muestral

Respecto de la primera parte del analisis, correspondiente a
la literatura sobre comunicacion estratégica, el diseno muestral
tuvo tres etapas. Primero, una busqueda sistematica en la base
de datos Communication & Mass Media Complete (EBSCO), a
partir de los términos ‘strategic communication(s)’, ‘concept’ y
‘definition’. Esos resultados fueron luego contrastados con una
busqueda en Google Scholar por los mismos términos, para iden-
tificar coincidencias. Finalmente se realizo una btsqueda equiva-
lente en el repositorio de la instituciéon de origen del autor prin-
cipal, con la misma finalidad.

Gracias a estos ejercicios se identificaron 23 referencias —en-
tre libros de texto, articulos cientificos y tesis—, que luego fue-
ron evaluadas por su disponibilidad en las bases de datos o el
mencionado repositorio. Los textos fueron leidos y resumidos
sistematicamente, para identificar la existencia en ellos de defi-
niciones formales, o al menos relativamente explicitas, de ‘comu-
nicacion estratégica’.

Para la segunda parte del anélisis, relativa a las entrevistas a
representantes de empresas consultoras, el muestreo no fue tan
sencillo. En Chile no existe un directorio unificado de empresas
consultoras, ni una base de datos que pueda usarse como marco
muestral para un estudio como este. De hecho, la tinica investi-
gacion sistemaética sobre la industria de la comunicacion estraté-
gica es la de Herrera Echenique (2010), pero ha pasado bastante
tiempo desde su trabajo de campo. No obstante, su caracteriza-
cion de la industria fue til para este disefio muestral.

Herrera Echenique (2010: 64) describi6 el sector de la comu-
nicacion estratégica en Chile considerando tres tipos de actores:
las consultoras dedicadas a temas corporativos, las agencias de
publicidad —pues algunas de ellas ofrecen también servicios liga-
dos a comunicacion estratégica— y las empresas investigadoras
de mercados y opinion ptblica. En aquella época este autor iden-
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tific6 67 empresas consultoras en temas corporativos (p. 65) y, de
acuerdo a sus ventas anuales y cantidad de clientes, las clasifico
entre ‘pequenas’ (n = 40), ‘medianas’ (n = 9), ‘emergentes’ (n =
13) y ‘dominantes’ (n = 5). Estas tltimas concentraban el 44,5%
de las ventas anuales de todo el sector.

De acuerdo con Herrera Echenique (2010: 66), en aquel tiem-
po las consultoras ‘dominantes’ eran cinco: Tironi Asociados
(hoy, Tironi), Imaginacciéon, Extend, Burson Marsteller y Hill
& Knowlton. Estas empresas tenian 12 atributos en comun, que
las distinguian del resto de la industria: sus servicios gozaban
de prestigio; su marca tenia notoriedad; disponian de bastantes
clientes (méas de 30 con contrato permanente); estos pertenecian
a distintos sectores (p.e. mineria, telecomunicaciones y retail);
se relacionaban con ellos en mas de un area (p.e. Asuntos Corpo-
rativos y Recursos Humanos); ofrecian un gran ntimero de servi-
cios; sus servicios eran de distinto tipo, incluyendo evaluacién y
diagnostico (no solo de ejecucion o activacion); tenian presencia
en mas de un mercado; poseian redes de colaboracién con otras
empresas; tenian mas de 25 empleados de planta, y lograban
ventas anuales grandes (sobre los US$8,3 millones).

A partir de este caso pareci6 viable focalizar el estudio en las
consultoras ‘dominantes’, pues, aunque fuesen pocas, podria de-
cirse que corresponden a la operacionalizacién méas compleja,
completa y exitosa de lo que deberia ser la comunicacion estra-
tégica. Sin embargo, al disefar esta investigacion fue obvio que
era necesario actualizar la némina de Herrera Echenique. Por
ejemplo, porque Hill & Knowlton ya no opera en Chile (Fajardo,
2019).

Para identificar a las principales consultoras se recurrio a fuen-
tes primarias y secundarias. En el primer caso se realizaron en-
trevistas estructuradas a dos académicos (Felipe Valdivieso, en-
tonces director académico del Magister en Direccion Estratégica
de Comunicaciones de la Universidad Adolfo Ibafiez, y Ricardo
Leiva, director del Diplomado en Comunicacién Corporativa de
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la Universidad de los Andes) y a una representante del sector
profesional (Carolina Rojas, presidenta del Foro de Comunica-
cion Corporativa, FOCCO, entidad gremial que retine a agencias,
ejecutivos y consultores). En el segundo caso se analizaron tres
fuentes: los resultados de la encuesta “El poder de Chile”, ela-
borada por el diario La Tercera (2018), que identificaba a los
“lobbistas2 mas poderosos e influyentes”; la n6mina de agencias
de comunicacion estratégica ganadoras en alguna version de los
Premios Eikon3, y la revision de los sitios web de todas las con-
sultoras cuyos nombres surgieran en, al menos, tres de las cuatro
fuentes anteriores.

A partir de estos datos, fueron identificadas como principales
consultoras en comunicacion estratégica las siguientes empresas
(en orden alfabético): Azerta, Extend, Imaginaccion, Nexos y Ti-
roni. Tras esta definicién, mediante correo electronico se contac-
t6 alos gerentes generales o de consultoria4 de cada empresa, so-
licitando la entrevista, procedimiento que siguio6 los estandares
éticos tipicos para estos estudios (p.e. carta de consentimiento
informado).

2 Esta encuesta no preguntaba por consultoras, sino por personas. Pero,
considerando que el lobbying es un servicio asociado a la gestién de asuntos
publicos, y esta forma parte de la oferta de muchas agencias de comunicacion
estratégica en Chile, y que las personas sefialadas por la encuesta se vinculan
directamente con algunas consultoras (Enrique Correa es el lider de Imagi-
naccion; Cristina Bitar, de Azerta; Eugenio Tironi, de Tironi, y las hermanas
Velasco, de Extend), se opto por considerar este dato.

3 Los Premios Eikon son una iniciativa surgida en Argentina en 1998, e imple-
mentada en Chile desde 2019, que busca reconocer casos de éxito en distintos
ambitos de la gestion de comunicaciones. La ndmina de empresas ganadoras
puede encontrarse en https://www.premioseikon.cl/agencias.html.

4 El supuesto fue que en algunas empresas el rol de gerente general podia
ser mas administrativo que ligado a la prestacion de servicios de consultoria.
La eleccion del entrevistado dependio finalmente de cada empresa.
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RESULTADOS
Literatura: Primeras aproximaciones

La lectura sistematica de la literatura permitié identificar una
tesis cuyo objetivo fue, precisamente, analizar criticamente el
concepto de comunicacion estratégica (Matus, 2010). En dicha
investigacion se enfatiza el caso de cuatro fuentes bibliograficas
que, en distintos grados, habrian orientado el estudio de la co-
municacion estratégica en Chile a comienzos del actual siglo.

En orden cronoldgico, la primera es la obra de Scheinsohn
(1999), quien alude a la comunicacién estratégica como “una hi-
potesis de trabajo que permita gestionar el proceso comunicativo
mediante la bisqueda de una coherencia significativa” (p. 116)
y como “una tarea multidisciplinaria que pretende trabajar con
una empresa en situacién y proyeccién” (p. 117). Esta mirada se
sostiene en una perspectiva pragmatica (p. 27), en el sentido de
que seria imposible no comunicarse, pues toda conducta obser-
vada es comunicacion (cfr. Watzlawick, Beavin y Jackson, 1981).
En dicho marco, su propuesta es integrar la personalidad e iden-
tidad corporativa con la cultura organizacional, para interpretar
el fendmeno de la organizaciéon como una ‘semiosis’ o proceso de
significacion (cfr. Peirce, 1974). Por tanto, la comunicacion estra-
tégica consistiria en una “programacién semantica que consiste
en seleccionar ciertos significantes que vehiculicen eficazmente
los sentidos pretendidos, en la busqueda de una determinada di-
namica interaccional entre la empresa y sus publicos” (Scheinso-
hn, 1999: 111).

En segundo lugar se encuentra el trabajo de Garrido (2004).
Aunque en determinado momento lamenta la “indeterminacion
e incertidumbre” que rodean al concepto (p. 80), él no ofrece en
realidad una definicion concreta de comunicacion estratégica.
Su proposito es, més bien, explicar por qué la gestion comunica-
cional de las organizaciones deberia adoptar principios del ma-
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nagement y del pensamiento estratégico. En ese sentido, define
la ‘estrategia de comunicacion’ como “un marco ordenador que
integra los recursos de comunicacién corporativad en un dise-
no de largo plazo, conforme a objetivos coherentes, adaptables y
rentables para la empresa” (p. 95). Asimismo, identifica ciertas
caracteristicas de dichas estrategias (pp. 95-96): su focalizacion
en el receptor; su coherencia e integracion con las demaés estrate-
gias de la empresa; su definicion de objetivos, responsabilidades
y plazos; su caracter directivo respecto de las tacticas, campanas
y acciones comunicacionales; su orientacion al logro de resulta-
dos y utilidades, y su caracter idealmente creativo e innovador.
En tercer lugar se encuentra el trabajo de Tironi y Cavallo
(2007), que probablemente ha sido el mas influyente de todos
en Chile, debido al reconocimiento de ambos autores en el mer-
cado local, tanto por sus publicaciones como por su labor de
consultores®. Ellos definen la comunicacién estratégica como
“la practica que tiene como objetivo convertir el vinculo de las
organizaciones con su entorno social, cultural y politico en una
relacidon armoniosa y positiva desde el punto de vista de sus in-
tereses y objetivos” (p. 33). Una particularidad de estos autores
es que, a su juicio, la comunicacion estratégica corresponde a la
planificacién para el ejercicio de otras disciplinas y especialida-
des vinculadas a la gestion de comunicaciones, como el marke-

5 Esta alusién a lo ‘corporativo’ refiere a una perspectiva integral de la gestion
organizacional (Garrido, 2004: 74-75), algo similar a lo que otros autores han
hecho al definir la ‘comunicacién corporativa’ como una gestion integral de
aspectos comunicacionales internos y externos (p.e. Cornelissen, 2017: 5; Van
Riel, 1997: xi).

6 Eugenio Tironi es un destacado socidlogo, exdirector de la Secretaria de
Comunicaciones del Gobierno de Chile durante la presidencia de Patricio
Aylwin (1990-1994), quien luego fundé la consultora Tironi, y es autor de una
decena de libros sobre fenédmenos sociales en Chile. Ascanio Cavallo es un
reconocido periodista, socio de Tironi en la consultora y autor de libros sobre
historia politica contemporanea de Chile y cine. Mas informacion en https://
tironi.cl/somos-tironi/nuestro-equipo.
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ting (p. 34), la publicidad (p. 36), el desarrollo organizacional
(p. 38), el lobbying (p. 40) y las relaciones publicas (p. 41). Sin
embargo, el aspecto mas polémico de su obra es la distinciéon que
establecen frente a la comunicacion corporativa: para ellos, dado
que esta alude al ‘cuerpo’ de la organizacion, seria mas bien un
area propia de los gestores internos, mientras que la comunica-
cion estratégica seria un dominio preferente de los consultores
externos (p. 42).

Recientemente estos autores han publicado una nueva version
de su obra (Cavallo y Tironi, 2024). En rigor no corresponde a
una nueva edicion (p. 9), sino a un trabajo diferente, lo que se
advierte en el tratamiento de temas nuevos, como los fen6menos
de participacion social (pp. 231-254) y la gestion de controversias
(pp. 283-300). Sin embargo, mantienen su definicion original de
comunicacion estratégica (p. 98) y, en general, persisten en su
mirada sobre la relacion entre esta practica y otras disciplinas de
la comunicacion (pp. 99-103). Lo que puede ser un aporte, pen-
sando en este articulo, es su definicion de ‘estrategia de comuni-
cacion’: seglin ellos, esta “se enfoca en el largo plazo y trabaja con
una vision de futuro sustentada en las declaraciones identitarias
de la organizacion [...] y debe estar alineada con los objetivos es-
tratégicos” (p. 103).

Finalmente esta la propuesta de Pérez (2001). Aunque crono-
légicamente es anterior, merece una mencion aparte, debido a la
diferencia que exhibe frente a las obras previas, tanto en su ambi-
cion teodrica como en su respuesta al problema. Y es que su objeto
de estudio no es la comunicacion estratégica en cuanto practica o
disciplina, sino la reflexién en torno a las ‘estrategias de comuni-
cacion’, vistas como ejercicio organizacional e individual, aunque
siempre en un escenario publico (p. 436). Por ello dedica seccio-
nes preliminares a la revision de teorias sobre la estrategia (pp.
25-165) y luego adopta el enfoque de la teoria de juegos, debido
a su anclaje en el paradigma de la complejidad, que lo haria mas
realista (pp. 177-351).

La Trama de la Comunicacién - Volumen 30 Numero 1 - enero a junio de 2026
ISSN 2314-2634 (en linea)

Qué es la comunicacion estratégica: Un contraste entre literatura e industria
Pablo Matus, Santiago Meneses-Costadoat y Tamara Ortiz-lbanez




A su juicio, “la complejidad de la estrategia comienza en la pro-
pia complejidad de nuestro ser individual” (Pérez, 2001: 353),
y por eso “una ciencia de la estrategia que soslaye el problema
del jugador [...] simplificAndolo bajo el supuesto de racionalidad
[...] es una ciencia que se autolimita” (p.e. 354). Ese es el moti-
vo de su adopcion del interaccionismo simboélico (cfr. Blumer,
1998) como perspectiva para entender la comunicacion. Segin
Pérez (2001: 434-435), la comunicacion es “un proceso interacti-
vo en que los jugadores [los sujetos que intervienen o participan]
ejercen su mutua influencia para cambiar el entorno geografico y
también sociopolitico”. En dicho escenario, la comunicacion es-
tratégica es una forma de accion social que “se produce en una
situacion de juego estratégico en la que los jugadores hacen uso
de la interaccion simbolica para resolver sus problemas o maxi-
mizar sus oportunidades” y que “sirve para encauzar el poder de
la comunicacion, y asi incidir en los resultados de la partida que
estamos jugando” (p. 462).

Pero este concepto de comunicacion estratégica no define a una
disciplina, sino a un tipo de accion. Es por eso que Pérez (2001)
prefiere hablar de ‘estrategias de comunicacion’: para él, “la dis-
tincion entre comunicacion estratégica y estrategia de comunica-
cion [...] es la misma que hay [...] entre la parte y el todo”, pues
la segunda es la “idea rectora” que orienta a la primera (p. 550).
Dicho de otro modo, una estrategia de comunicacion se materia-
lizaria en varias comunicaciones estratégicas.

Literatura: Nuevos conceptos

Precisamente porque la comunicacion estratégica es todavia
un campo emergente (Falkheimer y Heide, 2023: 5), es posible
identificar otras definiciones.

En términos cronolégicos, la primera de ellas pertenece a Ar-
genti et al. (2005), quienes promueven la adopcion de una pers-

La Trama de la Comunicacién - Volumen 30 Numero 1 - enero a junio de 2026
ISSN 2314-2634 (en linea)

Qué es la comunicacion estratégica: Un contraste entre literatura e industria
Pablo Matus, Santiago Meneses-Costadoat y Tamara Ortiz-lbanez




pectiva ‘estratégica’ —en el sentido de tener un alto nivel— para
la gestion de comunicaciones, en desmedro de las practicas
mas ‘tacticas’ y de corto plazo. En ese marco, definen a la co-
municacion estratégica como “communication aligned with the
company’s overall strategy, to enhance its strategic positioning”
[“comunicacion alineada con la estrategia general de la empresa,
para mejorar su posicionamiento estratégico”] (p. 83).

Un poco mas ambicioso es el articulo de Hallahan et al. (2007),
probablemente el primer esfuerzo cientifico sistematico por re-
flexionar en torno al concepto de comunicacion estratégica. Sin
embargo, aunque explora en profundidad diversos elementos
para la comprension del tema, como su diferencia con otras
précticas similares —management communication, marketing,
relaciones publicas, etc. (pp. 5-6)—, y es uno de los papers mas
citados al respecto (Holtzhausen et al.: 4), en realidad no ofrece
una definicion concreta. La tinica que se advierte se encuentra en
el resumen del articulo, y corresponde a una formulacion bastan-
te laconica: comunicacion estratégica es “the purposeful use of
communication by an organization to fulfill its mission” [“el uso
intencional de comunicacion por parte de una organizacion para
cumplir su mision”] (Hallahan et al., 2007: 3).

Mas compleja es la propuesta de Patterson y Radtke (2009).
Para ellas, en el contexto de las ONG, la comunicacion estratégi-
ca “is mission driven, audience focused, and action oriented. It
is the art of expressing ideas combined with the science of trans-
mitting information. It is crafting the message so that it motiva-
tes target audiences to act in a desired manner” [“est4 orientada
a la mision, a la audiencia y a la accion. Es el arte de expresar
ideas, combinado con la ciencia de transmitir informacion. Es
elaborar el mensaje de manera que motive a las audiencias-obje-
tivo a actuar de la manera deseada”] (p. xiii). Luego complemen-
tan esta idea diciendo que la comunicacion estratégica es “the
combination of plans, goals, practices, and tools with which a
nonprofit organization sends consistent messages about its mis-
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sion, values, and accomplishments” [“la combinacion de planes,
objetivos, practicas y herramientas con las que una organizacion
sin fines de lucro envia mensajes consistentes sobre su mision,
valores y logros™] (p. 7).

Aunque su propo6sito no era ofrecer una definicién del tema,
sino caracterizar a la industria de la comunicacion estratégica en
Chile, Herrera Echenique (2010) identifica ciertos factores que,
para sus entrevistados, fueron relevantes. Lo primero es que “si
a la comunicacion hoy se le pone el apellido de estratégica, seria
gracias a la valoracion de los activos intangibles [p.e. imagen, re-
putacion, responsabilidad corporativa], ya que ellos son los que
suman valor monetario a las organizaciones”, y que “la comuni-
cacion seré estratégica cuando los profesionales [que la ejercen]
tengan una vision estratégica” (p. 63). En segundo lugar, y para
describir a las empresas consultoras, sostiene que son “aquellas
que tienen por objeto administrar las relaciones de las organiza-
ciones con sus audiencias estratégicas, con una mirada de futuro
y largo plazo” (p. 64).

Otro caso chileno es el de Venturino (2011: 46), quien asegura
que la utilidad de la comunicacion estratégica “se basa en que
ella no solo permite relacionar a la organizaciéon con sus publi-
cos y stakeholders, sino especialmente que ella es un esfuerzo
organizado y concatenado orientado hacia el logro de un obje-
tivo”.

También desde Chile, aunque con una perspectiva méas alterna-
tiva y fenomenologica, Calderdn (2011) sostiene que “la ‘comuni-
cacion estratégica’ es, conceptualmente hablando, la ‘estrategia
comunicada’, pues, a su juicio, “la estrategia es la manera en
que la organizacién organiza sus procesos en busca del logro de
sus objetivos [...y...] la estrategia s6lo puede fluir a través del dis-
curso, de la narrativa mediada” (titulo 7.2, parrafo 1). Es decir,
él piensa la comunicacion estratégica no como una disciplina de
gestidn comunicacional, sino como parte de la implementacion
de las estrategias de una entidad. Por eso concluye asegurando
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que “la organizacion es el mensaje” (titulo 7.2, parrafo 1) y que
los gestores de comunicacion son “animadores de la estrategia”
(titulo 7.3, parrafo 1).

Holtzhausen y Zerfass (2013) ofrecen una definiciéon que alu-
de al rol de los gestores de la comunicacion y sus clientes. Para
ellos, la comunicacion estratégica es “the practice of deliberate
and purposive communication a communication agent enacts in
the public sphere on behalf of a communicative entity to reach
set goals” [“la practica de comunicacién deliberada y con un pro-
posito que un agente de comunicacion lleva a cabo en la esfera
publica en nombre de una entidad comunicativa, para alcanzar
objetivos establecidos”] (p. 74). Este concepto es adoptado sin
matices por Holtzhausen en otros textos (Holtzhausen, 2015:
597; Holtzhausen et al., 2021: 4).

Sin embargo, Zerfass tomo distancia luego, y formul6 otra de-
finicion: la comunicacién estratégica “encompasses all commu-
nication that is substantial for the survival and sustained success
of an entity [...and] is the purposeful use of communication by an
organization or other entity to engage in conversations of strate-
gic significance to its goals” [“abarca toda la comunicacion que es
sustancial para la supervivencia y el éxito sostenido de una enti-
dad [...y] es el uso intencional de la comunicacién por parte de
una organizacion u otra entidad para entablar conversaciones de
importancia estratégica para sus objetivos”] (Zerfass et al., 2018:
493). Este concepto es adoptado plenamente por Falkheimer y
Heide (2023: 5)

De vuelta en Chile, Godoy y Opazo (2015) buscan describir la
funcion gerencial de “Asuntos Corporativos” —que encauzaria la
labor integral de comunicaciones en una empresa— (pp. 37-44),
y para ello aluden a la comunicacion estratégica. Primero advier-
ten que “a diferencia de lo que muchos ejecutivos creen, ‘comuni-
car’ no es sinonimo de difundir mensajes prefabricados [...] para
distraer la atencién de audiencias manipulables y pasivas” (p.
17). A su juicio, e inspirados un poco en Calderon (2011), la clave
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es dialogar con los stakeholders clave y disenar una estrategia
que se adapte a ellos:

De ahti el valor decisivo y fundamental de la comunicacion.
Es indispensable relacionarse de una manera mas dialogan-
te, abierta y creativa con los grupos de interés relevantes, en
consistencia con los valores, la misiéon y la estrategia orga-
nizacional. De no ser asti, el negocio puede fracasar. Por eso
hay quienes dicen que la comunicacién es estratégica, y que
la comunicacién estratégica es, en definitiva, la estrategia
comunicada (Godoy y Opazo, 2015: 18).

Con un enfoque distinto, Thomas y Stephens (2015) dicen que
“strategic communication sits at the intersection of management
strategy and communication” [“la comunicacién estratégica se
encuentra en la interseccion de la estrategia de gestion y la comu-
nicacion”] (p. 3), y por ello sugieren entenderla como un espacio
de interseccion entre la estrategia, la teoria de la comunicaciéon
y los métodos de investigacion (p. 4), en particular aquellos mas
vinculados a lo comunicacional, como la retorica, la narracion y
el analisis del discurso (p. 5).

Finalmente, algo de esta vocacién por la investigacion subyace
en la propuesta de Botan (2018), quien define la comunicacion
estratégica como “the use of information flowing into the orga-
nization (research) to plan and carry out a communication cam-
paign addressing the relationship between an organization and
its publics” [“el uso de la informacién que fluye hacia la organiza-
cién (investigacion) para planificar y llevar a cabo una campana
de comunicacién que aborde la relacion entre una organizacion y
sus publicos”], por lo que, entonces, la comunicacion estratégica
seria “research based and publics centered, rather than organiza-
tion or message centered” [“basada en la investigacion y centrada
en el pablico, en lugar de centrada en la organizacion o el men-

saje”] (p. 8).
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Hacia una sintesis conceptual

A partir de esta revision de literatura, y pensando en respon-
der a la P1 (¢Como se define a la comunicacion estratégica, tanto
en la literatura especializada, como en las principales empresas
consultoras del pais?) es posible reconocer tres variables que, en
principio, parecen utiles para una definiciéon de ‘comunicaciéon
estratégica’:

« En primer lugar, la alusién a su actividad. Esto parece ab-
surdo, pues se esperaria que todas las definiciones dijeran
en qué consiste la comunicacion estratégica, o a qué se de-
dica. Sin embargo, no siempre es asi.

« En segundo lugar, la alusion a sus fundamentos, en el sen-
tido de las necesidades sociales que satisface. En otras pa-
labras, a quién sirve, o cuales son sus s motivos.

« En tercer lugar, la alusion a su propésito: qué busca la co-
municacion estratégica, o qué se espera lograr mediante
ella.

La Tabla 1 presenta un andlisis comparativo de los textos.
Como puede verse, no todos los autores aluden directamente a
la actividad de la comunicacion estratégica, pero entre quienes lo
hacen predomina la idea de que corresponde a una gestion holis-
tica o integral de diversos recursos comunicacionales, sin nece-
sariamente explicar cuales. Algunos dicen que esos recursos son
preferentemente discursivos (p.e. signos, mensajes), y apenas
dos enfatizan que son tanto discursivos como de otro tipo (p.e.
la propia gestion organizacional, la experiencia de sus clientes).
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Tabla 1: Sintesis para definicion de ‘comunicacion estratégica’, por texto comentado

Actividad (en qué consiste)

Fundamentos (a quién sirve)

Propésito (qué busca)

Texto Gestion (...en (...tanto de Basada en Basada en Promover Promover el
holistica o | particular, recursos (u orientada (u orientada o generar (o aportar al)
integral de | 4g recursos discursivos por) la misién, | por) las una (mejor) cumplimiento
mwommﬂww:_- discursivos) como no- identidad, o necesidades relacion de las
cacion discursivos) estrategias de | de los publicos | entre la estrategias

la organizacion | o stakeholders | organizaciény | dela
sus publicos o | organizacién
entornos

Scheinsohn

(1999) X X X

Pérez (2001) X X X

Garrido (2004) X X X

Argenti et al.

(2005) X X

Hallahan et al.

(2007) X X X

Tironi 'y

Cavallo (2007) X X X

Patterson y

Radtke (2009) X X X

Herrera

Echenique X X X

(2010)
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Respecto de sus fundamentos, aunque no todos incluyen esta
variable, mayoritariamente las definiciones revisadas aluden a
un motivo més bien autorreferente: la comunicacion estratégica
sirve a las estrategias de la organizacion, en vez de a las necesida-
des de sus stakeholders. Esto es muy interesante porque, desde
el punto de vista de su proposito, més de la mitad de las defini-
ciones revisadas sostiene que la comunicacion estratégica busca
generar una mejor relaciéon con los publicos, mientras el resto
dice que su finalidad es, en realidad, aportar al cumplimiento del
negocio o la actividad principal de la entidad.

Entonces, mientras cinco autores sugieren que la comunicaciéon
estratégica sirve a necesidades organizacionales, pero buscando
mejorar su relacion con agentes externos (Scheinsohn, 1999; Ar-
genti et al., 2005; Tironi y Cavallo, 2007; Patterson y Radtke,
2009; Herrera Echenique, 2010), otros cuatro adoptan una mi-
rada totalmente focalizada en la organizacion, pues para ellos la
comunicacion estratégica sirve a necesidades organizacionales,
buscando aportar a su propio negocio (Garrido, 2004; Hallahan
et al., 2007; Caldero6n, 2011; Godoy y Opazo, 2015). Solo un texto
(Pérez, 2001) promueve una vision en la cual tanto el fundamen-
to como el proposito de la comunicacion estratégica estarian en
los stakeholders.

Consultoras: sintesis de entrevistas

Respecto de la P1 (¢Como se define a la comunicacion estraté-
gica, tanto en la literatura especializada, como en las principales
empresas consultoras del pais?), el cuestionario aplicado incluia
una pregunta alusiva. Las siguientes citas reproducen los aspec-
tos mas atingentes de las respuestas.

Azerta: “Es una manera de conectar audiencias. Como logra-
mos que los clientes logren conectar sus intereses con los intere-
ses de sus distintos stakeholders. [...] Eso, siempre tomando en
consideracion todas las variables que pueda haber a su alrede-
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dor, por ejemplo, lo que pueda estar pasando a nivel social en el
pais, a nivel econémico, a nivel legislativo [...] La comunicacion
estratégica sirve para incidir, sirve para instalar algunos temas y
tomar un rol activo en el quehacer de una industria o del pais”.

Extend: “Para nosotros es la construccion a largo plazo de las
organizaciones a través de los vinculos con los distintos puablicos
de interés. Es tanto construir valor como preservar valor. Esta
super ligado a la sostenibilidad corporativa en cuanto al valor de
largo plazo. Esta ligado al impacto que tiene en el entorno como
también a sus procesos”.

Imaginaccion: “Un proceso a través del cual se planifican
mensajes, acciones, y audiencias para que personas o corpora-
ciones puedan instalar de mejor manera su punto de vista o in-
fluir en algiin cambio predefinido. Es la accidon de predefinir un
cambio desafiado”.

Nexos: “Es una herramienta para generar vinculos de confian-
za entre una institucion y su entorno. [...] En el entendido de que
el entorno tiene distintos componentes, que la comunicacion tie-
ne, a su vez, diferentes atributos, y que la confianza también tiene
diversos atributos. [...] La institucion tiene que ser adaptativa y la
comunicacion ayuda a facilitar esa adaptacion”.

Tironi: “Es una disciplina que logra poner en valor y comu-
nicar los proyectos estratégicos o distintos proyectos/iniciativas
que tienen las compaiiias, de cara a su modelo de negocios. [...]
Se trabaja con temas de posicionamiento de compaiias y proyec-
tos, con gestidon de crisis respecto a proyectos de infraestructu-
ra, o proyectos que tienen controversias de territorio y temas de
marca [...] de cara a los diferentes publicos prioritarios que tiene
una organizacion”.

En cuanto a la P2 (¢En qué sentido dicha definicion dia-
loga con la identidad de esas agencias?), el cuestionario aplicado
incluy6 un item alusivo. Las siguientes citas reproducen los as-
pectos mas atingentes de las respuestas.
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Azerta: “Muchas veces el servicio que nosotros entregamos va
mas alla del producto que ofrecemos, [de] lo que esta declarado.
Nosotros somos consultores y tratamos de satisfacer las necesi-
dades que tiene, y si no lo podemos hacer nosotros, buscamos a
otros que lo hagan, y cumplimos un rol de acompanamiento [...]
Y en la pasada, podemos generar cosas nuevas. Eso es lo mas in-
teresante, entretenido y desafiante, porque hoy dia ya no puedes
comunicar de la misma manera”.

Extend: “Nuestro proposito es aportar en desafios complejos,
impulsando relaciones conscientes y transformadoras. Aportar
en desafios complejos, entendidos como desafios sociales. Y que-
remos aportar como un actor mas, a través del impulso de las
relaciones entre las empresas y los stakeholders, que tengan cier-
tas caracteristicas que las hagan conscientes unos de otros y que
logren transformar e impactar”.

Imaginaccion: “Imaginaccion es un holding que provee ase-
soria en el rea de las relaciones publico-privadas. El objeto prin-
cipal es potenciar las relaciones entre el Estado y las empresas
privadas, entendiendo la colaboracién entre ambos como uno de
los pilares fundamentales para el desarrollo de los paises”.

Nexos: “Tenemos un proposito declarado [...]: ser una he-
rramienta efectiva de adaptacion al cambio, para que nuestros
clientes cumplan sus objetivos y contribuyan de mejor forma a su
entorno’ [...] esta lejos de ser una frase para el marketing. Define
cdmo estructuramos nosotros tanto el modelo de negocios y el de
servicios”.

Tironi: “De alguna forma nosotros fuimos los pioneros en esta
disciplina, en conceptualizarla [...] Y nuestra mirada [...] siem-
pre esta enfocada en eso: que efectivamente sea una consulto-
ria en comunicacion estratégica. ¢A qué nos referimos con eso?
A que siempre estamos haciendo una evaluacion critica, de las
comunicaciones vinculadas a aspectos estratégicos del negocio,
de la marca, del posicionamiento de la compania [...] Nuestra
definicion de negocio esta asociada a trabajar para proyectos y
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empresas con desafios de comunicacion estratégica, propiamen-
te tal”.

Finalmente, respecto de la P3 (¢De qué maneras esa defi-
nicion dialoga con la oferta y demanda de sus servicios?), el cues-
tionario aplicado incluy6 dos items: uno sobre los servicios més
solicitados por los clientes y otro sobre la correspondencia entre
esa demanda y la oferta tematica-conceptual de la consultora.
Las siguientes citas reproducen los aspectos mas atingentes de
las respuestas.

Azerta: “[Los servicios mas demandados son] Asuntos publi-
cos, comunicacion estratégica y comunicacion digital [...] [Sobre
la coherencia entre demanda y oferta] Si, de todas maneras. Diria
que la mayoria de los clientes llega por una crisis, y desde ahi
empiezan a mirar y entender el trabajo que hacemos, y la mirada
estratégica sobre como enfrentar esta problematica”.

Extend: “Es dificil decirlo porque al final todo se cruza [...] Por
ejemplo, normalmente después de una crisis, se quedan en Ex-
tend, construyendo. Como tenemos varias areas, es super abierto
[...] Creo que el mercado, y con justa razon, ve una parte muy
especifica de lo que hacemos como comunicacion estratégica”.

Imaginaccion: “La cartera de servicios estd mas orientada a la
resolucion de conflictos con el Estado, por problemas derivados
de politicas publicas [...] Una segunda linea de trabajo son las cri-
sis comunicacionales, que refieren a problemas de corporaciones
o empresas con temas de opinién publica [...] Nuestros clientes
tienen certeza de los servicios que necesitan cuando llegan, por la
posicidon de mercado que tiene la compaiia. Igualmente, al inicio
de cada consultoria, como metodologia, se desarrolla un diag-
nostico de la situacion comunicacional”.

Nexos: “Nosotros tenemos 4 tipos de servicios. El primero es
desarrollo comunicacional, o desarrollo de estrategias comunica-
cionales. El segundo es relacionamiento territorial. El tercero es
asuntos publicos y seguimiento legislativo. Y el cuarto es diplo-
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macia corporativa, que es basicamente la generacion de alianzas
entre los sectores publico y privado [...] Los servicios mas reque-
ridos son el desarrollo comunicacional y en segundo lugar el de
asuntos publicos [...] No tengo tan claro si por la forma en que
nosotros concebimos nuestro servicio llegan mas clientes, o si,
por la naturaleza de los clientes, nosotros fuimos desarrollando
nuestro servicio. Tiendo a pensar en lo segundo”.

Tironi: “Los clientes llegan cuando tienen enredos o grandes
problemas, no llegan a nosotros cuando tienen, por ejemplo, ne-
cesidad de gestion de prensa. Si tenemos una ventaja en gestion
de crisis y en gestién de controversias, y en formacion: de habi-
lidades para voceros, habilidades en situaciones de emergencia.
También [tenemos] una demanda muy importante tiene que ver
con el posicionamiento: cuél es el posicionamiento que debe tener
esta compaiiia, cual es la narrativa que debe instalar a sus distintos
publicos. [...] En general, si. Creo que [...] el mercado entiende la
forma en que abordamos los proyectos desde esa mirada [de co-
municacion estratégica]”.

La Tabla 2 muestra una sintesis de la interpretacion de
estas declaraciones, a partir de las mismas variables con que se
analiz0 la literatura. Tal como en la Tabla 1, los espacios en blan-
co significan que no hubo mencion a un elemento. Sin embargo,
a diferencia de ella, esta identifica en cada celda la pregunta de
investigacion cuya respuesta alude a los elementos de las varia-
bles, por consultora.
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Tabla 2: Sintesis de entrevistas, por consultora

Actividad (en qué consiste)

Fundamentos (a quién

Propdésito (qué busca)

sirve)

Texto Gestion (...en (..tantode |Basadaen |Basadaen |Promover | Promover el
holistica o | particular, recursos (u orien- (u orienta- | o0 gene- (o aportar
integral de | de recursos | discursivos | tada por) da por)las |raruna al) cumpli-
recursos de | discursivos) | como no- la mision, necesida- (mejor) miento de
comunica- discursivos) | identidad, o | des de los relacion las estrate-
cion estrategias | publicoso |entrela gias

de la orga- | stakehol- organiza- | de la orga-
nizacion ders cién y sus | nizacion
publicos o
entornos

Azerta P2 P3 P3 P1

Extend |P3 P2 P1

Imagi- P1 P3 P2 P1

naccion

Nexos P3 P2 P1

Tironi P3 P1 P2 P1

Fuente: Elaboracién propia.
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A modo de sintesis, puede decirse que las grandes consulto-
ras chilenas entienden la comunicacion estratégica como una
‘gestion integral de recursos de comunicacion orientada por la
mision, identidad o estrategias de una organizacion, cuyo pro-
posito es promover, generar o mejorar la relacion entre ella y sus
publicos o entornos’. Solo en dos casos se da a entender que esa
gestion combina recursos discursivos y no-discursivos, y solo en
uno el fundamento de la disciplina estaria exclusivamente en las
necesidades de sus stakeholders.

DISCUSION Y CONCLUSIONES

Si bien este es un estudio cualitativo, y tanto el analisis de lite-
ratura como las entrevistas se basaron en una cantidad pequefia
de casos, es posible advertir dos interesantes coincidencias entre
la conceptualizacion de autores clave de la disciplina y las princi-
pales agencias de comunicacion estratégica en Chile. Para ambos
sectores, esta practica consiste en una gestion integral de recur-
sos basada en la identidad y las estrategias de la organizacion-
cliente. Es decir, habria coincidencia en las variables de ‘activi-
dad’ (en qué consiste) y ‘fundamentos’ (a quién sirve).

No obstante, respecto de la tercera variable, el ‘proposito’ de la
disciplina, hay cierta discrepancia. En la literatura revisada hay
una dicotomia, pues mientras algunos autores sostienen que la
comunicacion estratégica busca promover o generar una relacion
entre la organizacion y sus publicos o entornos, otros dicen que
en realidad busca aportar al cumplimiento de las estrategias de
la organizacion. Las principales agencias chilenas se inclinan por
la primera opcién. Eso puede significar que entre las consultoras
actualmente ‘dominantes’ predomina una mirada que combina
la autorreferencia, hacia la estrategia organizacional como fun-
damento, con la heterorreferencia, hacia los publicos o stakehol-
ders como proposito.
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En ese marco, es muy llamativo que dos consultoras sugieran
que el fundamento de la comunicacion estratégica esta en las ne-
cesidades de los publicos/stakeholders, y no solo en las estrate-
gias de la organizacion. Esa perspectiva es apenas marginal en la
literatura analizada (Pérez, 2001) y, aunque ha seguido avanzan-
do en estudios contemporaneos (p.e. Guzman y Herrera Eche-
nique, 2019), no parece haber sido recogida ain por los autores
mainstream (p.e. Holtzhausen y Zerfass, 2015).

Asimismo, seria interesante averiguar por qué estas grandes
consultoras no adoptan la mirada del ‘proposito autorreferente’
—aportar al cuamplimiento de las estrategias de la organizacion—,
como sugieren tanto cierta literatura mas tradicional (Garrido,
2004) y buena parte de la contemporanea (p.e. Holtzhausen et
al., 2021, Falkheimer y Heide, 2023). Alli se encuentran oportu-

nidades para futuras investigaciones.
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