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Resumo

As organizações promovem e participam de ações de comunicação política voltadas
a vários públicos: legisladores, altos funcionários, grupos de interesse e jornalistas. Nos
últimos anos, o issues management surge como uma estratégia de Relações Públicas com
a função de prevenir e adaptar as organizações aos temas políticos e públicos que po-
dem afetar seu desenvolvimento.

PALAVRAS-CHAVE: ISSUES MANAGEMENT • GESTÃO DE CRISE • COMUNICAÇÃO CORPORATIVA
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Abstract

Organizations are promoting and participating in political communication actions ad-
dressed to many publics: legislators, officials, pressure groups, and journalists. In the
past years, issue management has risen as a Public Relations strategy aimed at pre-
venting and adapting corporations to political and public issues that can affect their
organizational development.

KEY WORDS: ISSUES MANAGEMENT • CRISIS MANAGEMENT • CORPORATE COMMUNICATION
• PUBLIC RELATIONS

Resumen

Las organizaciones fomentan y participan en actividades de comunicación política di-
rigidas a diferentes públicos: legisladores, altos funcionarios, grupos de presión o pe-
riodistas. En los últimos años, el issues management se erige como una estrategia de
relaciones públicas para prevenir y ajustarse a los temas políticos y públicos que
pueden afectar al desarrollo organizativo de las empresas. 

PALABRAS CLAVES: ISSUES MANAGEMENT • GESTIÓN DE CRISIS • COMUNICACIÓN CORPORA-
TIVA • RELACIONES PÚBLICAS
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Cuestiones conceptuales

El issues management es una de las actividades emergentes en los últimos años de
los profesionales de las relaciones públicas, especialmente en los Estados Unidos.
La expresión anglosajona fue acuñada por W. Howard Chase el 15 de abril de

1976, fecha de publicación del vol. 1, nº 1, del boletín por él dirigido Corporate Issues
and their Management. 

Según Hainsworth y Meng (1988), el issues management es una acción orientada que
trata de identificar issues, es decir, temas potenciales o emergentes (legislativos, polí-
ticos o sociales) que pueden influir en el desarrollo de una organización, para movili-
zar y coordinar luego sus recursos e influir así estratégicamente en la evolución de es-
tos temas. El fin de esta estrategia es crear una política pública destinada a beneficiar
a la organización. Análogamente, McGrath (1998) observa el fenómeno como un
proceso que identifica temas, tendencias y actitudes de los públicos que pueden afec-
tar positiva o negativamente a la organización, y que desarrolla estrategias y tácticas
con las que hacerles frente, incluidos los programas de comunicación.

Esta combinación de las funciones de gestión empresarial y de las relaciones públicas
es crucial para que las organizaciones logren unas relaciones armoniosas con su en-
torno, ya de por sí complejos debido a la variedad de públicos y temas que les con-
ciernen. Gestionando la respuesta a los temas potencialmente conflictivos, “los pro-
fesionales de las relaciones públicas asumen una función directiva esencial” (Heath,
1997, p. 32).

Un tema potencialmente conflictivo o conflicto potencial (issue) es el espacio o distan-
ciamiento existente entre los resultados de la actuación de la organización y las expec-
tativas de sus públicos (Chase, 1984). Esta distancia puede tener implicaciones para la
estrategia empresarial destinada a cumplir con su misión y las metas y objetivos or-
ganizativos que se derivan. Por ejemplo, una empresa puede actuar en consonancia
con las expectativas de sus accionistas pero sin transparencia informativa. Luego, el
tema se puede solucionar a través de las gestión de la comunicación.

Gran parte del esfuerzo estratégico se concentra en torno a la identificación y análi-
sis de estos temas y tendencias subyacentes, para formar una agenda de conflictos po-
tenciales que facilite la anticipación al cambio (Lauzen y Dossier, 1994; Ewing, 1997;
Heath, 2002). No obstante, no todos los conflictos potenciales son de naturaleza pú-
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blica. Pueden ser, sin ir más lejos, de carácter interno. Por este motivo, estamos de
acuerdo con González Herrero cuando manifiesta que 

si bien es cierto que el concepto de issues management nació – y en el sentido más
dramático del término aún sigue – ligado a la temprana participación de la empresa
en los procesos legislativos o de regulación empresarial, hoy día el concepto encuentra
su sentido pleno fuera de la esfera política. El énfasis de la gestión de conflictos poten-
ciales se extiende ahora a la proacción de la empresa en un esfuerzo por detectar cual-
quier asunto (legislativo, económico, político o social, en su sentido más amplio) que
pueda suponer un problema para el futuro de la organización (2003, p. 10)1.

Para que un tema potencialmente conflictivo sea público debe formar parte de las po-
líticas públicas o de la gestión de asuntos públicos; debe ser cualquier acontecimien-
to, controversia o desarrollo de una política pública que pueda afectar a la organiza-
ción y, por último, originarse en un entorno social, político, administrativo o judicial
(Fahey, 1986).

Los primeros partidarios del issues management, encabezados por el citado W. Howard
Chase, trataron de identificar issues que podían tener un impacto mayor a largo pla-
zo sobre sus organizaciones, y desarrollaron estrategias integradas de comunicación
y gestión para afrontarlos. Vieron la oportunidad de que el sector privado contribu-
yera a formar las políticas públicas en su etapa inicial, en lugar de reaccionar cuando
ya estaban definidas.

Con el tiempo, tanto los teóricos como aquellos que la practicaban, desarrollaron sis-
temas y procesos para estudiar tendencias, identificar acontecimientos potenciales, de-
finir temas y establecer posturas y respuestas. También definieron las funciones del
issues management y de los departamentos organizativos encargados de esta actividad.
En la actualidad, el issues management constituye mayoritariamente una parte de los
procesos de la planificación empresarial o de la dirección de comunicación o relacio-
nes públicas, careciendo de un departamento específico del organigrama de las com-
pañías. Y, como declara McGrath (1998), hoy en día se centra en cuestiones relevan-
tes de interés inmediato para la actividad empresarial, más que dedicarse a explorar
tendencias sociales, políticas y económicas a largo plazo que pueden o no influir de
alguna manera. El caso Microsoft, que analizamos más adelante, es un claro ejemplo
de ello.

1 Este autor ha traducido al castellano issues management por “gestión de conflictos potenciales”.



El modelo estratégico de issues management

Pocas áreas de las relaciones públicas han despertado tanta unanimidad como la des-
cripción de cuál es el proceso estratégico del issues management. Se divida en cuatro,
cinco u ocho etapas, el modelo que exponemos se adapta claramente al propuesto por
los analistas (Chase, 1984; Crable y Vibbert, 1985; Hainsworth y Meng, 1988; Heath,
1997; González Herrero, 1998). Sin embargo, debemos advertir que, en la práctica, es-
ta estructura procesal dependerá del tamaño y recursos de la organización, un factor
del que no puede huir cualquier estrategia propia de la política de relaciones públicas.
La complejidad del conflicto potencial también afectará a la estructura del proceso,
que se compone de cinco etapas.

La primera etapa consiste en identificar los issues. Se trata de identificarlos y clasificar-
los, considerando las tendencias y progresos sociales, políticos, económicos, tecnoló-
gicos o de competencia, que pueden afectar, positiva o negativamente, a la capacidad
de la organización para alcanzar sus objetivos (Crable y Vibbert, 1985; Coombs, 2002).
Los parámetros del proceso de identificación se definen por la visión, misión, objeti-
vos, plan de acción y operaciones de la organización. Identificar puede ser un proce-
so sencillo, como una sesión de tormenta de ideas, o puede constituir un estudio más
formal y sistemático de datos obtenidos mediante encuestas a los públicos, estudios
de mercado, análisis de publicaciones periodísticas o profesionales, de proyectos de
ley o intervenciones públicas de políticos, de programas electorales, de conclusiones
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de congresos o conferencias, de informes de think tanks o de colectivos sociales como
grupos de interés o plataformas ciudadanas, y de otras fuentes de información. Todo
esto con la finalidad de discernir tendencias o temas relevantes.

Consideremos el caso de una compañía de fabricación de automóviles. Como em-
presa industrial, se verá afectada por diversos temas de política pública como los eco-
lógicos, sanitarios y de seguridad: desde el consumo de recursos hasta las emisiones
tóxicas de sus fábricas y automóviles, pasando por la cuestión del reciclaje. Como fa-
bricante de automóviles, tendrá interés en temas relacionados con el transporte, co-
mo la infraestructura viaria, el exceso de tráfico, los impuestos sobre la energía y la
congestión urbana. Como negocio global, se verá afectada por muchos temas de ín-
dole social y política: la disparidad económica entre países industrializados y en vía
de desarrollo, las negociaciones sobre comercio internacional, o el sistema político de
los países en los que opera, por ejemplo. Cualquiera de estos temas potencialmente
conflictivos podría tener un impacto tangible en la capacidad de la compañía fabri-
cante para lograr sus objetivos, ya sea en la forma de nuevas regulaciones, de restriccio-
nes al comercio o de exigencia de los públicos de cambios en las políticas o prácticas
empresariales.

Un conflicto potencial, entendido como tema y resultado de una discusión pública en
el seno y fuera de la agenda mediática, tiene diferentes grados de intensidad y otras
características en función de la fase evolutiva en la que se encuentre: emergencia, di-
fusión, establecimiento y erosión.

La emergencia del tema es la etapa de origen. El conflicto potencial existe como una
parte de una determinada tendencia emergente más amplia, identificada o expresada
por los estudiosos o los futuristas que se centran en problemáticas que, a su parecer,
la mayor parte de la sociedad desconoce.

En esta fase, el tema potencialmente conflictivo se genera o emerge, dando lugar a
una interpretación específica de la realidad social (Femers et al., 2000). Esta inter-
pretación específica constituye el conflicto potencial, ya que anteriormente a esta
fase es únicamente un asunto entre muchos otros, sin ninguna relevancia crítica pa-
ra la sociedad o determinados colectivos. Fink (1986) considera que lo que da con-
tenido a esta etapa es la aparición de una necesidad sentida, que surge a través de
múltiples canales: eventos, grupos de presión, libros, películas, entre otros. Por
ejemplo, el debate sobre la futura supresión de la publicidad de bebidas alcohólicas
constituye en la actualidad un conflicto potencial emergente para los fabricantes de
este producto.

Un conflicto potencial se difunde a través de los afectados. A partir de este momen-
to, los antagonistas se definen y se posicionan al respecto. Luego, el conflicto se ex-
tiende desde su ámbito originario de implicación hacia ámbitos vecinos. Entre los te-
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mas que actualmente están en fase de difusión pueden contarse el impacto de Internet
en el comercio internacional, la ingeniería genética o los alimentos transgénicos. En
la fase de difusión, las personas o grupos ayudan a formar el conflicto, actuando co-
mo protagonistas o antagonistas: personalidades públicas, colectivos con un elevado
nivel de credibilidad, grupos activistas. Las coaliciones de diferentes intermediaros cum-
plen esta misma función. A diferencia de lo que ocurre en la fase anterior, aquí las va-
riables son más fácilmente comunicables.

En la etapa de su establecimiento, el tema es conocido por un amplio sector de la so-
ciedad o del subsistema social afectado. Está, por consiguiente, generalizado: por
ejemplo, la globalización o las catástrofes climáticas. En lo que atañe a la implicación
de intermediarios, aquí son las organizaciones con influencia social las que se apode-
ran del tema, en particular los medios informativos, lo que suele conducir a una bi-
polarización en su discusión pública.

Por último, un tema se erosiona cuando decae su relevancia, cuando se estanca su in-
terés público. Habitualmente estas situaciones se producen porque el debate sobre el
tema se cierra a través de una acción legislativa o política.

La segunda etapa es fijar las prioridades. La identificación de los issues hará surgir mu-
chos de los que tengan relación con la organización (Crable y Vibbert, 1985). Pero no
todos los temas tendrán la misma importancia ni serán oportunos. Será necesario, pues,
jerarquizarlos determinando: 1) cuáles son los que tienen mayor impacto a corto pla-
zo y requieren una respuesta inmediata (se trata de factores que pueden afectar a los
resultados o a la reputación de la empresa, o en los que es inminente algún tipo de ac-
ción, como investigaciones de los medios de comunicación, preguntas de los emplea-
dos, actividades legales, legislativas o reglamentarias); 2) cuáles son los temas en los
que la organización tiene algún interés aunque no único (por ejemplo, los temas que
afectan a todo el sector), y 3) cuáles son los temas más a largo plazo o más especula-
tivos, que se pueden considerar pero que no requieren una respuesta inmediata (por
ejemplo, el cambio climático). El establecimiento de prioridades asegura que los re-
cursos de la organización se concentren en tratar aquellos temas que pueden tener un
mayor efecto potencial en sus resultados o reputación y de los que puede ocuparse
(Plowman et al., 1995).

Como apunta González Herrero (1998 y 2003), en esta fase del proceso hay que tener
en cuenta la probabilidad de que el conflicto potencial se convierta o alcance el esta-
dio de “madurez” en un determinado plazo. En este sentido, conviene destacar el pa-
pel crucial de los públicos afectados por el conflicto potencial, ya que el público es la
fuerza que impulsa la evolución de los temas potencialmente conflictivos (Hallahan,
2001). Una vez identificados los públicos que están o estarán afectados por el tema,
convendrá evaluar sus posibles actitudes al respecto, analizar sus probables compor-
tamientos, estimar su grado de influencia sobre las actividades de la organización, y
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examinar qué técnicas podrían utilizar para imponer una solución – presión directa,
sensibilización de la opinión pública, etc. – (González Herrero, 1998 y 2003).

La tercera etapa consiste en posicionarse. Una vez identificados los principales conflic-
tos potenciales, la organización debe desarrollar su postura, es decir, su visión del te-
ma y de la manera de resolverlo (McGrath, 1998). La postura acostumbra a presen-
tarse como un briefing que incluye: 1) la declaración: definición del tema potencialmente
conflictivo; 2) la postura: visión de la organización sobre el mismo, y 3) la respuesta:
lo que la organización está haciendo o piensa que debe de hacerse. La postura debe
reflejar el consenso de los principales miembros y actores de la organización que tie-
nen intereses en ella. Por ejemplo, una empresa farmacéutica interesada en cuestio-
nes de patentes genéticas, hará participar a su equipo de I+D, a sus asesores jurídicos
y a los principales responsables de sus unidades orgánicas, en el desarrollo de la pos-
tura y de las respuestas.

La cuarta fase es desarrollar/ implantar un plan de acción. En determinados supuestos,
una declaración de la postura y respuestas de la organización será suficiente para con-
testar a los interrogantes planteados. Otros conflictos potenciales, por su inmediatez,
impacto potencial, complejidad o duración, requerirán planes de acción detallados.
El plan de acción puede ser una campaña de relaciones públicas cuyo objetivo sea edu-
car al público sobre la postura de la organización, o puede constituir un plan integral
de gestión empresarial y relaciones públicas que adapte las políticas, prácticas o pro-
ductos de la organización a las expectativas cambiantes de los públicos (Heath, 1997).
Los elementos de un plan de acción son los mismos que los de cualquier campaña de
comunicación: objetivos (lo que la empresa pretende conseguir), estrategias (la ma-
nera en que logrará los objetivos), técnicas (las actividades concretas a realizar o pa-
sos específicos a emprender), evaluación (resultados y valoraciones numéricas que de-
terminarán los avances).

La quinta etapa, por último, consiste en hacer el seguimiento y volver a valorar. Una vez
identificado el conflicto potencial, debe hacerse su seguimiento e irlo analizando pe-
riódicamente, con el fin de determinar si: 1) sigue siendo relevante para la organiza-
ción; 2) los fundamentos del debate han cambiado de alguna manera, y 3) el plan de
acción necesita ser modificado para adecuarse a los últimos progresos o a las últimas
informaciones. Los temas potencialmente conflictivos no son estáticos. Evolucionan
continuamente, se ramifican y toman nuevas direcciones. El caso del medioambien-
te, sin ir más lejos, hace más de trinta años que es un tema de interés general. Mientras
que el nivel de preocupación por el tema se ha mantenido constante, el tema en sí ha
tomado diversas direcciones: emisiones tóxicas, conservación de la energía, prácticas
de reforestación, reciclaje, reducción del consumo de carburantes, o cambio climáti-
co. Siempre aparecen nuevos datos, nuevas informaciones, nuevas opiniones, nuevas
normativas gubernamentales, nuevos grupos de interés o graves acontecimientos que
generan cambios en la importancia y visibilidad del tema. Piénsese en cómo los aten-



tados del 11 de septiembre de 2001 y 11 de marzo de 2004 han afectado al tema de la
seguridad nacional a escala mundial, y cómo han incidido en la política empresarial
de, por ejemplo, las compañías aéreas.

El proceso del issues management es circular y permanente. Los conflictos potenciales
se identifican, se priorizan, se gestionan (mediante las posturas y los planes de acción),
se siguen y se vuelven a analizar. El nuevo análisis se fija en lo que ha variado desde
la primera vez que se identificó el conflicto potencial o desde la última vez que se re-
visó. Puede haber aparecido nueva información que haya afectado la visión de la or-
ganización o de sus públicos sobre el tema, y ser éste más o menos importante en re-
lación con otros intereses. Como resultados, la organización puede decidir que necesita
redefinir su postura, modificar su plan de acción o, incluso, eliminar el conflicto po-
tencial de su agenda.

El caso Microsoft

Hemos ido salpicando el texto anterior con algún ejemplo que ilustrara lo planteado
en términos generales. Sin embargo, atendiendo a la relevancia que para nosotros tie-
ne el issues management como modelo proactivo de comunicación y, en consecuencia,
con una gran incidencia en la actuación de las organizaciones y la creación y mante-
nimiento de sus relaciones, queremos traer a colación el caso de las prácticas mono-
polísticas de Microsoft. En él se observan claramente los estadios evolutivos de un con-
flicto potencial que ha acabado en una importante crisis, que alcanzó su estadio de
erosión y que últimamente se ha vuelto a reactivar. Esto es, un ejemplo de pésimo is-
sues management no sólo por parte de Microsoft, sino también por sus competidores
y proveedores, y de la escasa responsabilidad social de aquélla, que evidencia que la
anticipación a las controversias con el entorno competencial y político es un cometi-
do de las organizaciones socialmente responsables. 

Bill Gates fundó Microsoft en 1975 en un hotel de Alburquerque (Nuevo Méjico) con
su amigo Paul Allen. Según los expertos, Gates y Allen crearon esta compañía sobre
dos principios revolucionarios. El primero, que el programario no es un componen-
te más del ordenador, sino un producto separado y, por tanto, un negocio en sí mis-
mo. Y el segundo, que la compañía tendría un poder y una riqueza desbordantes si
conseguía crear un sistema operativo fácil de hacer funcionar y que fuera aceptado
por la mayoría de fabricantes de ordenadores. Esto les condujo a erigir un gran impe-
rio informático después de la presentación en el mercado de la plataforma Windows
3.1, en 1991. Este sistema operativo, imitado de Apple, era capaz de funcionar con to-
dos los ordenadores personales excepto en los modelos de Macintosh de Apple. Todo
funcionó bien hasta mediados de 1995. Microsoft estaba a punto de lanzar al merca-
do su último sistema operativo Windows 95, pero sus ejecutivos se dieron cuenta de
que habían cometido un grave error. Había mejorado el rendimiento de los ordena-
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dores sin incluir ningún software para navegar por el ciberespacio. Habían dejado de
lado Internet y desconocían como llegar a dominarla.

El Navigator, de la compañía Netscape, era el navegador más popular del momen-
to y estaba instalado en casi el 90 por ciento de los ordenadores. Ante este panora-
ma, Microsoft hizo una oferta a Netscape para repartirse el mercado, proponiéndo-
le quedarse con los PCs y que Netscape se quedara con los Macintosh y los servidores
Unix. Gates utilizaba su acceso a la tecnología como arma para conseguir sus obje-
tivos comerciales. El acuerdo no se aceptó y estalló la guerra. Ante el temor de que
Navigator desplazara sus productos, Gates encargó su propio navegador a una pe-
queña empresa de software, Spyglass, que creó el Explorer a finales de 1995. Entonces,
la estrategia de Gates fue incorporarlo gratuitamente para todos los usuarios de
Windows.

Por otra parte, Sun Microsystems, un rival de Microsoft, había creado un lenguaje uni-
versal para Internet, el Java, y el Netscape Navigator era el vehículo ideal para hacer-
lo circular por la Red. Gates, sin poder superar a su rival en el terreno tecnológico, de-
cidió derrotarlo en el terreno comercial. Posteriormente, Compaq Computer
Corporation decidió, en 1996, incorporar el Navigator de Netscape en detrimento del
Explorer. En este contexto, Microsoft amenazó a Compaq de retirarle la licencia de
Windows si no incorporaba el Explorer, ante lo cual la compañía de ordenadores ce-
dió. El argumento de Microsoft era que Windows y Explorer eran un único produc-
to. Además, prohibió a los fabricantes incorporar software de la competencia. American
Online (AOL), el principal servidor norteamericano de Internet, también claudicó an-
te el poder de Microsoft. A cambio de tener su icono en el menú de Windows, ofre-



ció a todos sus usuarios el navegador Explorer. La compañía de microprocesadores
Intel sucumbió también a las presiones de Microsoft. Gates y su compañía ya habían
ganado miles de millones de dólares con el MS-DOS y, con Windows crearon un im-
perio informático.

Su estrategia fue acorralar a Intel para que no entrara en el mercado del software, ame-
nazar a IBM, Apple y Compaq, contaminar el Java para que no funcionara correcta-
mente con Windows e incorporar el navegador Explorer al Windows 98 con el único
objetivo de hundir a Netscape.

La gran expansión de Microsoft no podía dejar de ir acompañada de inacabables liti-
gios con la justicia. Ya en 1990 se investigó una posible confabulación con IBM para
dominar el mercado informático. Cuatro años más tarde, la compañía firmó el acuer-
do que obligaba a no exigir a los fabricantes de ordenadores la compra de otros pro-
ductos a cambio de utilizar el sistema Windows. Aún así, Microsoft violó el acuerdo.

No fue hasta 1995 cuando la justicia norteamericana decidió pararle los pies. El go-
bierno de los Estados Unidos presentó una demanda contra Microsoft por abuso de
monopolio. Pero los problemas no terminaron aquí. El Departamento de Justicia es-
tadounidense y 19 estados iniciaron, en 1998, una acción judicial contra Microsoft por
haber atentado contra la libre competencia. El 5 de noviembre de ese año, el juez Thomas
Penfield Jackson consideró que el gigante informático había utilizado su gran poten-
cial económico para neutralizar a la competencia, intimidar la innovación y estable-
cer unos precios abusivos. El juez Jackson decidió, en 2001, la división de la compa-
ñía en dos empresas. Pero Gates no se rindió y buscó un pacto con la administración
Bush. El Tribunal de Apelaciones anuló la división de Microsoft. Bill Gates había ga-
nado la batalla, pero la lluvia de denuncias continuó.

Nada más terminar la guerra judicial en los Estados Unidos, Microsoft fue denuncia-
da por conductas monopolísticas en Europa. La Comisión Europea advirtió, en agosto
de 2003, a Microsoft que podría ser sancionada con multas de hasta el 10 por ciento de
sus ingresos anuales (unos 3.200 millones de dólares) si no ponía fin a los abusos co-
metidos por su monopolio de programario de ordenadores personales y si no dejaba
de atentar contra la libre competencia incorporando todo tipo de programas al
Windows. Esta advertencia se concretó en marzo de 2004, cuando la Comisión Europea
le impuso una importante multa (497,2 millones de euros), pero mucho menor de la
prevista. Las prácticas por las que es perseguido en Europa son las mismas que utili-
zó en los Estados Unidos para ampliar su imperio informático y debilitar a sus com-
petidores.

Trasladando este caso a la evolución de un issue, un tema emergente de lo que apa-
rentemente se convirtió en un uso y abuso de las prácticas monopolísticas de Microsoft,
se sitúa en 1995, cuando la compañía empezó a utilizar sus estrategias para acorralar
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a Intel, IBM y Compaq. En ese momento aparece la “necesidad sentida” de Fink a la
que hacíamos referencia anteriormente. Estos públicos del entorno de Microsoft sin-
tieron que utilizaba su dominio del mercado de los sistemas operativos para prevenir
la aparición de otras aplicaciones y productos.

La difusión del issue se inicia en 1997 y se desarrolla a medida que el entorno es cons-
ciente de la evidencia de que Microsoft controla el mercado. Cuando en diciembre de
1997 la compañía comercializó el nuevo Windows 98, los estudios de marketing reve-
laron que el precio de 49 dólares ofrecería un buen margen comercial a Microsoft. Como
la demanda fue muy alta y no existía competencia, la compañía lanzó el producto a
89 dólares. 

Este fue el momento de establecimiento del issue: la habilidad de Microsoft de apro-
vecharse de su dominio del mercado, abusar de su monopolio fijando precios desme-
didos a sus productos. La cobertura mediática fue muy notable. La fase de estableci-
miento del tema se alargó durante los procesos judiciales contra las prácticas de
Microsoft por sus competidores y los gobiernos federal y de los 19 estados. 

La erosión del issue llegó con las decisiones del juez Jackson. Sin embargo, ya hemos
dicho que los temas potencialmente conflictivos pueden reactivarse. Así ha ocurrido
con la advertencia de la Comisión Europea de agosto de 2003.

Se trata, en definitiva, de una buena muestra de un originario conflicto potencial, el
monopolio de Microsoft, para las organizaciones del sector informático y para la pro-
pia compañía de Bill Gates, como evidencia el impacto económico y de reputación
que sufrió y que podría haber evitado con una respuesta de coparticipación o de em-
presa común. Refleja a su vez una de las ramificaciones del conflicto, pues la variedad
de públicos afectados y sus correspondientes vericuetos judiciales, dan para ubicar, se-
gún los casos, las fases de su ciclo vital en contextos temporales distintos. Téngase en
cuenta que en el mismo mes de agosto de 2003, un jurado determinó que Microsoft
se había apropiado en 1999 de tecnología de la compañía Eolas Technologies para me-
jorar su buscador navegador Explorer, y el juez dictaminó una sanción de 521 millo-
nes de dólares. La vida del tema para Eolas Technologies no es la misma que para Intel
o que para Microsoft. En cualquier caso, hemos optado por un ciclo genérico apto pa-
ra ilustrar nuestra exposición y que está vinculado fundamentalmente, en este ejem-
plo y aunque desde enfoques distintos, a Microsoft, Intel y Compaq.

Issues management y Relaciones Públicas

La esencia del issues management puede resumirse en dos extremos: 1) la identificación
anticipada de temas potencialmente conflictivos de posible impacto futuro sobre una
organización, y 2) una respuesta estratégica diseñada para mitigar o sacar partido a

EL ISSUES MANAGEMENT COMO ESTRATEGIA DE RELACIONES PÚBLICAS •  JORDI XIFRA TRIADÚ

• organicom • ANO 2 • NÚMERO 2 • 1º SEMESTRE DE 200540



sus potenciales consecuencias. Como parte de las relaciones públicas, lo definen cla-
ramente Cutlip et al.: “Issues management es el proceso proactivo de anticipar, evaluar
y responder a los temas de política pública que afectan a las relaciones de las organi-
zaciones con sus públicos” (2000, p. 17). En otras palabras, cuando el issues manage-
ment opera en el ámbito de las políticas públicas, forma parte de la parcela de los asun-
tos públicos. Cuando no es así, constituye un modelo normativo para prevenir y, a ser
posible, evitar conflictos entre las organizaciones y sus públicos. Es decir, es un compo-
nente de la responsabilidad social corporativa: las organizaciones socialmente respon-
sables se anticipan a los temas potencialmente conflictivos y procuran darles respues-
ta antes de que se publiciten y/o politicen.

Responsabilidad social e issues management son dos fenómenos armónicos. Las activi-
dades de una compañía, bien escogidas y difundidas eficazmente, pueden crear en el
público una reputación de la organización que la presente como un miembro contri-
buyente de la sociedad, como un buen ciudadano y como un líder social. En contras-
te, el hecho de que no se consiga establecer una identidad socialmente responsable,
puede hacerla vulnerable a los ataques políticos que amenacen su lugar en el merca-
do (Manheim y Pratt, 1986). El comportamiento de Microsoft así lo ha demostrado.

Aunque el issues management fue inicialmente considerada como una moderna apro-
ximación que otorgaría a los profesionales de las relaciones públicas un nuevo status,
son muchos los que la ejercen desde una perspectiva unidireccional, como algo dife-
rente de su actividad diaria. Los relaciones públicas que practican la comunicación si-
métrica expresan su preocupación por el hecho de que la expresión sugiere algo in-
creíble e inaceptable: implica intentos de manipulación, esto es, que una organización
pueda “gestionar” asuntos públicos relevantes. A pesar de ello, muchas grandes cor-
poraciones cuentan con unidades para gestionar estos conflictos potenciales, ya sean
secciones independientes o integradas en sus departamentos de relaciones públicas
(Cutlip et al., 2000). Las corporaciones se preocupan de cómo responder al sentir pú-
blico de temas como las reducciones de plantilla y el cierre de plantas de producción,
la globalización, las nuevas tecnologías de la información, la biotecnología, la bioéti-
ca, los daños en la capa de ozono, la manipulación de los residuos tóxicos, el enveje-
cimiento de la población, el terrorismo o el monopolio de Microsoft. 

Actualmente, por tanto, el issues management constituye una parcela importante de la
comunicación corporativa y de las relaciones públicas. En el actual mercado global,
turbulento y en constante y muy rápida evolución, da la impresión de que las amena-
zas y oportunidades pueden aparecer en cualquier momento y desde cualquier lado.
Los críticos arremeten contra los productos de una empresa, los activistas cuestionas
sus prácticas, los públicos sospechan de los reclamos institucionales y de la publicidad.
Si a esto añadimos un conjunto creciente y cambiante de noticias y de información
(desde canales de noticias las 24 horas al día, pasando por sitios y páginas web, servi-
cios de noticias on line, prensa tradicional, revistas especializadas y webzines, hasta pe-
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riodistas independientes on line), se observará que los profesionales de las relaciones
públicas han de hacer frente a un entorno altamente competitivo y de medios muy
sensibles; un entorno en el que un tema latente puede transformarse en pocas horas
en una crisis. La aptitud del issues management en tanto que gestión de conflictos po-
tenciales es, pues, incuestionable.

El issues management proporciona un proceso disciplinado y completo que permite iden-
tificar problemas y oportunidades y pasar a la acción antes de que se defina el campo
de batalla. Ser los primeros ante un tema potencialmente conflictivo con una solución
creíble y factible significa contar con una ventaja estratégica esencial, ya sea para
avanzar una idea o para lanzar un nuevo producto o servicio.

El issues management es la principal forma de comunicación social utilizada por las or-
ganizaciones en su participación en la formación de la agenda pública. Los expertos
en relaciones públicas desempeñan un papel fundamental en las diferentes etapas del
proceso de gestión de un tema potencialmente conflictivo, y convierten a sus organi-
zaciones o clientes en un actor activo del proceso de toma de decisiones públicas, que
tiene como objetivo influir en su entorno. Esta es otra clara muestra de la función de-
mocrática de las relaciones públicas.

El issues management evidencia la aportación de las relaciones públicas a la dinámica
democrática basada en el diálogo como mejor manera de resolver los conflictos, es
decir, de defender los propios intereses, influir en el de los otros, pero siempre bajo la
enseña de la colaboración. Constituye una herramienta fundamental de la participa-
ción de la sociedad civil y de los intereses privados en la elaboración de la política gu-
bernamental.
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