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Resumen

Las organizaciones fomentan y participan en actividades de comunicacién politica
dirigidas a diferentes publicos. legisladores, atos funcionarios, grupos de presion o
periodistas. Hoy es un hecho contrastable que los empresarios tienen cada vez més en
cuenta la dindmica politica del entorno de sus organizaciones. La comunicacion
corporativa, a través las relaciones publicas, las estrategias de prensa, € lobbying y la
publicidad de defensa representan muchas de las acciones y formas de comunicacion
politica promovidas por las coaliciones dominantes de las corporaciones. Sin embargo,
en los Ultimos afios, |a gestién de conflictos potenciaes, que participa de las técnicas de
estas formas de la comunicacion corporativa, se erige como una estrategia comunicativa
para prevenir y gjustarse alos temas politicos y publicos que pueden afectar a desarrollo
organizativo de las empresas. El conflicto de Microsoft con € gobierno norteamericano y
la Unidn Europea ilustra esta nueva forma de comunicacion de |as organizaciones como
actores politicos.

Palabras clave: gestion de conflictos potenciales, gestién de crisis, comunicacion
corporétiva, relaciones publicas.
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Abstract

Organizations promote and participate in politica communication actions address to
many publics: legidators, officials, pressure groups of journalists. Today is obvious that
business men bear in mind the palitica dynamic of the organizational environment.
Corporate communication, by public relations, media strategies, lobbying and advocacy
advertising, represent many politica communication’s actions and forms promote by
corporations’ dominant coalitions. However, in the past years, issues management, who
use the techniques of these corporate communication forms, raise as a communication
strategy to prevent and adapt to political and public issues that can affect the
corporations organizational development. The Microsoft’s conflict with the government
of the United States and the European Union explains this new communication form of
the organizations as political actors.

Keywords:. issues management, crisis management, corporate communication, public
relations.

Laburpena

Organizazioek publiko ezberdinei zuzenduriko komunikazio politikoaren ekintzak
sustatu eta berauetan parte hartzen dute: legegileak, funtzionario gorenak, presio-taldeak
edo kazetariak. Enpresariek beren organizazioen inguruko dinamika politikoa gero eta
gehiago kontuan hartzen dute. Korporazio-komunikazioa —harreman publikoen bitartez—
prentsa-estrategiak, lobbying delakoa eta defentsa-publizitatea dira organizazioetan
nagus diren koaliziek bultzatutako komunikazio politikoaren ekintza eta formetako
asko. Hala ere, azken urteotan, balizko gatazken kudeaketa, korporazio-komunikazioaren
forma hauen tekniketan parte hartzen dute, enpresen garapenerako kalterik izan
daitezkeen gai publiko eta politikoetara aurrikusi eta moldatzeko komunikazio-estrategia
gisa. Microsoft-ek gobernu estatubatuarrarekin eta Europar Batasunarekin izan duen
gatazka 0so0 esanguratsua da organizazioak aktore politico gisa azaltzen duten
komunikazio-forma berria adierazteko.

Giltz-hitzak: Balizko gatazken kudesketa Krisien kudesketa Korporazio-
komunikazioa. Harreman publikoak.
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1. Cuestiones conceptuales

La gestion de conflictos potenciales (issues management)* es una de las
actividades emergentes en los Ultimos afios de los profesionales de la
comunicacion corporativa, especidmente en los Estados Unidos. La
expresion anglosgjona fue acufiada por W. Howard Chase € 15 de abril
de 1976, fecha de publicacion del volumen 1, nimero 1, del boletin por &
dirigido Corporate issues and their management.

Segin Hainsworth y Meng (1988), la gestion de conflictos
potenciales es una accion orientada que trata de identificar temas
potenciales 0 emergentes (legidativos, politicos o sociales) que pueden
influir en e desarrollo de una organizacion, para movilizar y coordinar
luego sus recursos e influir asi estratégicamente en la evolucion de estos
temas. El fin de esta estrategia es crear una politica publica destinada a
beneficiar a la organizacion. Anaogamente, McGrath (1998) observa €
fendbmeno como un proceso que identifica temas, tendencias y actitudes
de los publicos que pueden afectar positiva o negativamente a la
organizacion, y que desarrolla estrategias y técticas con las que hacerles
frente, incluidos |os programas de comunicacion.

Esta combinacion de las funciones de gestién empresarid y de la
comunicacion corporativa es crucia para que las organizaciones logren
unas relaciones armoniosas con su entorno, ya de por si complejos debido
a la variedad de publicos y temas que les conciernen. Gestionando la
respuesta a los temas potencialmente conflictivos, «los profesionales de
las relaciones publicas asumen una funcién directiva esencia» (Hesath,
1997: 32).

Un tema potencialmente conflictivo o conflicto potencia (issue) es
el espacio o distanciamiento existente entre los resultados de la actuacién
de la organizacion y las expectativas de sus publicos (Chase, 1984). Esta
distancia puede tener implicaciones para la estrategia empresarial
destinada a cumplir con su mision y las metas y objetivos organizativos
gue se derivan. Por gemplo, una empresa puede actuar en consonancia

2 Traduccion adoptada de Gonzalez Herrero (1998).
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con las expectativas de sus accionistas pero sin transparencia informativa.
Luego, el tema se puede solucionar a través de la gestion de la
comunicacion.

Gran parte del esfuerzo estratégico se concentra en torno a la
identificacion y andlisis de estos temas y tendencias subyacentes, para
formar una agenda de conflictos potenciaes que facilite la anticipacion al
cambio (Lauzen; Dossier, 1994; Ewing, 1997; Heath, 2002)2.

Para que un tema potencialmente conflictivo sea publico debe
formar parte de las politicas publicas o de la gestion de asuntos publicos;
debe ser cuaquier acontecimiento, controversia o desarrollo de una
politica publica que pueda afectar a la organizacion y, por ultimo,
originarse en un entorno social, politico, administrativo o judicia (Fahey,
1986).

Los primeros partidarios de la gestion de conflictos potenciales,
encabezados por € citado W. Howard Chase, trataron de identificar
temas potencialmente conflictivos que podian tener un impacto mayor a
largo plazo sobre sus organizaciones, y desarrollaron estrategias
integradas de comunicacion y gestion para afrontarlos. Vieron la
oportunidad de que € sector privado contribuyera a formar las politicas
publicas en su etapa inicia, en lugar de reaccionar cuando ya estaban
definidas.

Con € tiempo, tanto los tedricos como aguellos que la
practicaban, desarrollaron sistemas y procesos para estudiar tendencias,
identificar acontecimientos potenciales, definir temas y establecer
posturas y respuestas. También definieron las funciones de la gestion de

% No todos los conflictos potenciales son de naturaleza publica. Pueden ser, sin ir més
lgjos, de carécter interno. Por este motivo, “si bien es cierto que el concepto de issues
management nacié -y en e sentido méas dramatico del término alin sigue- ligado a la
temprana participacion de la empresa en los procesos legidativos o de regulacién
empresarial, hoy dia e concepto encuentra su sentido pleno fuera de la esfera politica. El
énfasis de la gestion de conflictos potenciales se extiende ahora a la proaccién de la
empresa en un esfuerzo por detectar cualquier asunto (legidativo, econémico, politico o
social, en su sentido més amplio) que pueda suponer un problema para € futuro de la
organizacion” (Gonzéd ez Herrero, 2003: 10).
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conflictos potencides y de los departamentos organizativos encargados
de edta actividad. En la actualidad, la gestion de conflictos potenciaes
congtituye mayoritariamente una parte de los procesos de la planificacion
empresarial 0 de la direccién de comunicacion o relaciones publicas,
careciendo de un departamento especifico del organigrama de las
compafias. Y, como declara McGrath (1998), hoy en dia se centra en
cuestiones relevantes de interés inmediato para la actividad empresariad,
mas que dedicarse a explorar tendencias sociaes, politicas y econdmicas
a largo plazo que pueden o no influir de aguna manera. El caso
Microsoft, que analizamos méas adelante, es un claro giemplo de ello.

2. El modelo estratégico de gestidén de conflictos potenciales

Pocas &eas de la comunicacion corporativa han despertado tanta
unanimidad como la descripcion de cud es € proceso estratégico de la
gestién de conflictos potenciadles. Se divida en cuatro, cinco u ocho
etapas, e modelo que exponemos se adapta claramente al propuesto por
los andlistas (Chase, 1984; Crable y Vibbert, 1985; Hainsworth y Meng,
1988; Heath, 1997; Gonzdlez Herrero, 1998). Sin embargo, debemos
advertir que, en la préctica, esta estructura procesal dependera del tamafio
y recursos de la organizacion, un factor del que no puede huir cualquier
edtrategia propia de la politica de comunicacién corporativa. La
complgjidad del conflicto potencial también afectara a la estructura del
proceso, que se compone de cinco etapas.

La primera etapa consiste en identificar los temas potencial mente
conflictivos. Se trata de identificarlos y clasificarlos, considerando las
tendencias y progresos sociaes, politicos, econdmicos, tecnoldgicos o de
competencia, que pueden afectar, positiva 0 negativamente, a la
capacidad de la organizacion para alcanzar sus objetivos (Crable y
Vibbert, 1985; Coombs, 2002). Los parametros del proceso de
identificacion se definen por la vision, mision, objetivos, plan de accion y
operaciones de la organizacion. ldentificar puede ser un proceso sencillo,
Ccomo una sesion de tormenta de ideas, o puede constituir un estudio mas
formal y sistemdtico de datos obtenidos mediante encuestas a los
publicos, estudios de mercado, andlisis de publicaciones periodisticas 0
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profesionales, de proyectos de ley o intervenciones publicas de politicos,
de programas €electoraes, de conclusiones 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 informacién. Todo
esto con lafinalidad de discernir tendencias o temas relevantes.

Consideremos €@ caso de una compafia de fabricacion de
automoviles. Como empresa industrial, se vera afectada por diversos
temas de politica publica como los ecoldgicos, sanitarios y de seguridad:
desde el consumo de recursos hasta las emisiones toxicas de sus fébricas
y automoviles, pasando por la cuestion del reciclaje. Como fabricante de
automoviles, tendra interés en temas relacionados con el transporte, como
la infraestructura viaria, € exceso de tréafico, los impuestos sobre la
energia y la congestion urbana. Como negocio global, se vera afectada
por muchos temas de indole socia y politica: la disparidad econémica
entre paises industrializados y en via de desarrollo, las negociaciones
sobre comercio internacional, o € sistema politico de los paises en los
gue opera, por gemplo. Cuadquiera de estos temas potencialmente
conflictivos podria tener un impacto tangible en la capacidad de la
compafia fabricante para lograr sus objetivos, ya sea en la forma de
nuevas regulaciones, de restricciones a comercio o de exigencia de los
publicos de cambios en las politicas o practicas empresariales.

Un conflicto potencial, entendido como tema y resultado de una
discusiéon publica en & seno y fuera de la agenda medidtica, tiene
diferentes grados de intensidad y otras caracteristicas en funcion de la
fase evolutiva en la que se encuentre: emergencia, difusion, estableci-
miento y erosion.

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

En esta fase, @ tema potencidmente conflictivo se genera o
emerge, dando lugar a una interpretacion especifica de la realidad social
(Femers et al., 2000). Esta interpretacion especifica congtituye e conflic-
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to potencial, ya que anteriormente a esta fase es Unicamente un asunto
entre muchos otros, sin ninguna relevancia critica para la sociedad o
determinados colectivos. Fink (1986) considera que lo que da contenido a
esta etapa es la aparicion de una necesidad sentida, que surge a través de
multiples candles. eventos, grupos de presion, libros, peliculas, entre
otros. Por gemplo, € debate sobre la futura supresion de la publicidad de
bebidas acohdlicas congtituye en la actudidad un conflicto potencia
emergente para los fabricantes de este producto.

Un conflicto potencia se difunde a través de los afectados. A partir
de este momento, los antagonistas se definen y se posicionan al respecto.
Luego, € conflicto se extiende desde su ambito originario de implicacion
hacia ambitos vecinos. Entre los temas gque actualmente estén en fase de
difusion pueden contarse € impacto de Internet en € comercio interna-
cional, la ingenieria genética o los aimentos transgénicos. En la fase de
difusion, las personas o0 grupos ayudan a formar e conflicto, actuando
como protagonistas 0 antagonistas. personalidades publicas, colectivos
con un elevado nivel de credibilidad, grupos activistas. Las coaliciones
de diferentes intermediaros cumplen esta misma funcion. A diferencia de
lo que ocurre en la fase anterior, aqui las variables son més facilmente
comunicables.

En la etapa de su establecimiento, € tema es conocido por un
amplio sector de la sociedad o del subsistema socia afectado. Esta, por
consiguiente, generalizado: por gemplo, la globalizacion o las catastrofes
climéticas. En lo que atafie a la implicacion de intermediarios, aqui son
las organizaciones con influencia socia las que se apoderan del tema, en
particular los medios informativos, 10 que suele conducir a una bipola-
rizacién en su discusion publica

Por ultimo, un tema se erosiona cuando decae su relevancia, cuando
se estanca su interés publico. Habituamente estas situaciones se
producen porque e debate sobre € tema se cierra a través de una accion
legidativa o politica.

La segunda etapa es fijar las prioridades. La identificacion de los
issues hara surgir muchos de los que tengan relacion con la organizacion
(Crable y Vibbert, 1985). Pero no todos los temas tendran la misma im-
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portancia ni seran oportunos. Serd necesario, pues, jerarquizarlos
determinando: 1) cudles son los que tienen mayor impacto a corto plazo y
reguieren una respuesta inmediata (se trata de factores que pueden afectar
alos resultados o0 a la reputacion de la empresa, 0 en los que es inminente
algun tipo de accién, como investigaciones de los medios de comunica-
cion, preguntas de los empleados, actividades legales, legidativas o
reglamentarias); 2) cudes son los temas en los que la organizacion tiene
algun interés aungue no Unico (por gemplo, los temas que afectan a todo
el sector), y 3) cudes son los temas mas a largo plazo 0 méas especula
tivos, que se pueden considerar pero que no requieren una respuesta
inmediata (por gemplo, € cambio climatico). El establecimiento de
prioridades asegura que los recursos de la organizacion se concentren en
tratar aquellos temas que pueden tener un mayor efecto potencial en sus
resultados o reputacion y de los que puede ocuparse (Plowman et al.,
1995).

Como apunta Gonzalez Herrero (1998, 2003), en esta fase de
proceso hay que tener en cuenta la probabilidad de que € conflicto
potencial se convierta o alcance e estadio de “madurez’ en un determina-
do plazo. En este sentido, conviene destacar e papel crucia de los
publicos afectados por € conflicto potencia, ya que € publico es la
fuerza que impulsa la evolucion de los temas potencialmente conflictivos
(Hallahan, 2001). Una vez identificados los publicos que estan o estardn
afectados por e tema, convendra evaluar sus posibles actitudes a res-
pecto, analizar sus probables comportamientos, estimar su grado de
influencia sobre las actividades de la organizacion, y examinar qué
técnicas podrian utilizar para imponer una solucién —presién directa,
senghilizacion de la opinion publica, etc.— (Gonzdlez Herrero, 1998,
2003).

La tercera etapa consiste en posicionarse. Una vez identificados los
principales conflictos potenciaes, la organizacion debe desarrollar su
postura, es decir, su viséon del tema y de la manera de resolverlo
(McGrath, 1998). La postura acostumbra a presentarse como un briefing
gue incluye: 1) la declaracion: definicion del tema potencialmente con-
flictivo; 2) la postura: vision de la organizacion sobre € mismo, y 3) la
respuesta: o que la organizacién esta haciendo o piensa que debe de
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hacerse. La postura debe reflgjar € consenso de los principales miembros
y actores de la organizacion que tienen intereses en ella. Por gemplo, una
empresa farmacéutica interesada en cuestiones de patentes genéticas, hard
participar a su equipo de [+D, a sus asesores juridicos y a los principaes
responsables de sus unidades organicas, en € desarrollo de la postura y
de las respuestas.

La cuarta fase es desarrollar/implantar un plan de accion. En
determinados supuestos, una declaracién de la postura y respuestas de la
organizacion sera suficiente para contestar a los interrogantes planteados.
Otros conflictos potenciales, por su inmediatez, impacto potencid,
complgidad o duracidn, requeriran planes de accion detallados. El plan
de accion puede ser una campafia de relaciones publicas cuyo objetivo
sea educar a publico sobre la postura de la organizacion, o puede
condituir un plan integral de gestion empresarid y comunicacion
corporativa que adapte las politicas, practicas o productos de la
organizacion a las expectativas cambiantes de los publicos (Heath, 1997).
Los elementos de un plan de accidn son los mismos que los de cualquier
campafia de comunicacion: objetivos (lo que la empresa pretende
conseguir), estrategias (la manera en que lograré los objetivos), técnicas
(las actividades concretas a redlizar 0 pasos especificos a emprender),
evaluacion (resultados y valoraciones numéricas que determinaran los
avances).

La quinta etapa, por Ultimo, consiste en hacer € seguimiento y
volver a valorar. Una vez identificado € conflicto potencial, debe
hacerse su seguimiento e irlo analizando periédicamente, con € fin de
determinar s: 1) sigue siendo relevante para la organizacion; 2) los
fundamentos del debate han cambiado de alguna manera, y 3) € plan de
accion necesita ser modificado para adecuarse a los Ultimos progresos o a
las dltimas informaciones. Los temas potencialmente conflictivos no son
estéticos. Evolucionan continuamente, se ramifican y toman nuevas
direcciones. El caso del medioambiente, sin ir més lgjos, hace méas de 30
anos que es un tema de interés general. Mientras que € nivel de
preocupacion por € tema se ha mantenido constante, el tema en si ha
tomado diversas direcciones. emisiones toxicas, conservacion de la
energia, précticas de reforestacion, reciclgje, reduccion del consumo de
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carburantes, o cambio climatico. 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 como los atentados
del 11 de septiembre de 2001 y 11 de marzo de 2004 han afectado al
tema de la seguridad naciona a escala mundial, y como han incidido en
la politica empresaria de, por gemplo, las compafiias aéreas.

El proceso de la gestion de conflictos potencides es circular y
permanente. Los conflictos potenciales se identifican, se priorizan, se
gestionan (mediante las posturas y los planes de accién), se siguen y se
vuelven a andizar. El nuevo andlisis se fija en lo que ha variado desde la
primera vez que se identifico e conflicto potencial o desde la Ultima vez
que se revisd. Puede haber aparecido nueva informacion que haya
afectado la vision de la organizacién o de sus publicos sobre € tema, y
ser éste mas 0 menos importante en relacion con otros intereses. Como
resultados, la organizacion puede decidir que necesita redefinir su
postura, modificar su plan de accion o, incluso, diminar € conflicto
potencial de su agenda.

3. El caso Microsoft

Hemos ido salpicando € texto anterior con algun gemplo que ilustrara lo
planteado en términos generales. Sin embargo, atendiendo a la relevancia
que para nosotros tiene la gestion de conflictos potenciales como modelo
proactivo de comunicacion y, en consecuencia, con una gran incidencia
en la actuaciéon de las organizaciones y la creacion y mantenimiento de
sus relaciones, queremos traer a colacion € caso de las précticas
monopolisticas de Microsoft. En é se observan claramente los estadios
evolutivos de un conflicto potencia que ha acabado en una importante
crisis, que alcanzo su estadio de erosion y gque Ultimamente se ha vuelto a
reactivar. Esto es, un gemplo de pésima gestion de conflictos potenciales
no solo por parte de Microsoft, sino también por sus competidores y
proveedores, y de la escasa responsabilidad socia de aquélla, que
evidencia que la anticipacion a las controversas con € entorno
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competencia y politico es un cometido de las organizaciones sociamente
responsables.

Bill Gates fundd Microsoft en 1975 en un hotel de Alburquerque
(Nuevo México) con su amigo Paul Allen. Seguin los expertos, Gates y
Allen crearon esta compafiia sobre dos principios revolucionarios. El
primero, que el programario no es un componente mas del ordenador,
sino un producto separado y, por tanto, un negocio en si mismo. Y €
segundo, que la compafiia tendria un poder y una riqueza desbordantes si
conseguia crear un sistema operativo fécil de hacer funcionar y que fuera
aceptado por la mayoria de fabricantes de ordenadores. Esto les condujo
a erigir un gran imperio informético después de la presentacion en €
mercado de la plataforma Windows 3.1, en 1991. Este sistema operativo,
imitado de Apple, era capaz de funcionar con todos los ordenadores
personales excepto en los modelos de Macintosh de Apple. Todo
funciond bien hasta mediados de 1995. Microsoft estaba a punto de
lanzar a mercado su Ultimo sistema operativo Windows 95, pero sus
gjecutivos se dieron cuenta de que habian cometido un grave error. Habia
mejorado e rendimiento de los ordenadores sin incluir ningin software
para navegar por e ciberespacio. Habian dgado de lado Internet y
desconocian como llegar a dominarla.

El Navigator, de la compafiia Netscape, era € navegador méas
popular del momento y estaba instalado en casi € 90 por ciento de los
ordenadores. Ante este panorama, Microsoft hizo una oferta a Netscape
para repartirse e mercado, proponiéndole quedarse con los PCs y que
Netscape se quedara con los Macintosh y los servidores Unix. Gates
utilizaba su acceso a la tecnologia como arma para conseguir sus
objetivos comerciales. El acuerdo no se aceptd y estallé la guerra. Ante €
temor de que Navigator desplazara sus productos, Gates encargé su
propio navegador a una pequefia empresa de software, Spyglass, que cred
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, habia
creado un lenguaje universal para Internet, € Java, y € Netscape
Navigator era € vehiculo ideal para hacerlo circular por la Red. Gates,
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sin poder superar a su riva en € terreno tecnologico, decidié derrotarlo
en € terreno comercia. Posteriormente, Compaq Computer Corporation
decidio, en 1996, incorporar € Navigator de Netscape en detrimento del
Explorer. En este contexto, Microsoft amenazé a Compaq de retirarle la
licencia de Windows s no incorporaba e Explorer, ante lo cua la
compafiia de ordenadores cedi6. El argumento de Microsoft era que
Windows y Explorer eran un unico producto. Ademas, prohibio a los
fabricantes incorporar software de la competencia American Online
(AOL), € principa servidor norteamericano de Internet, también
claudicd ante € poder de Microsoft. A cambio de tener su icono en €
menu de Windows, ofrecié a todos sus usuarios € navegador Explorer.
La compafiia de microprocesadores Intel sucumbio también a las
presiones de Microsoft. Gates y su compafia ya habian ganado miles de
millones de ddlares con é MS-DOS 'y, con Windows crearon un imperio
informético.

Su estrategia fue acorralar a Intel para que no entrara en € mercado
del software, amenazar a IBM, Apple y Compaqg, contaminar € Java para
que no funcionara correctamente con Windows e incorporar € navegador
Explorer a Windows 98 con €l Unico objetivo de hundir a Netscape.

La gran expansion de Microsoft no podia dgar de ir acompariada
de inacabables litigios con la judticia. Ya en 1990 se investigd una
posible confabulacién con IBM para dominar e mercado informético.
Cuatro afios mas tarde, la compafia firmo e acuerdo que obligaba a no
exigir a los fabricantes de ordenadores la compra de otros productos a
cambio de utilizar e sstema Windows. Alun asi, Microsoft viol6 €
acuerdo.

No fue hasta 1995 cuando la justicia norteamericana decidio pararle
los pies. El gobierno de los Estados Unidos presentd una demanda contra
Microsoft por abuso de monopolio. Pero los problemas no terminaron
aqui. El Departamento de Justicia estadounidense y 19 estados iniciaron,
en 1998, una accion judicia contra Microsoft por haber atentado contra
la libre competencia. El 5 de noviembre de ese afio, € juez Thomas
Penfield Jackson considerd que € gigante informatico habia utilizado su
gran potencia econdmico para neutraizar a la competencia, intimidar la
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innovacion y establecer unos precios abusivos. El juez Jackson decidio,
en 2001, la division de la compafiia en dos empresas. Pero Gates no se
rindié y buscd un pacto con la administracion Bush. El Tribuna de
Apdaciones anulé la divisén de Microsoft. Bill Gates habia ganado la
batalla, pero lalluvia de denuncias continud.

Nada més terminar la guerra judicia en los Estados Unidos,
Microsoft fue denunciada por conductas monopolisticas en Europa. La
Comision Europea advirtio, en agosto de 2003, a Microsoft que podria
ser sancionada con multas de hasta € 10 por ciento de sus ingresos
anuales (unos 3.200 millones de dolares) s no ponia fin a los abusos
cometidos por su monopolio de programario de ordenadores personales y
S no dgjaba de atentar contra la libre competencia incorporando todo tipo
de programas al Windows. Esta advertencia se concreté en marzo de
2004, cuando la Comision Europea le impuso una importante multa
(497,2 millones de euros), pero mucho menor de la prevista. Las
précticas por las que es perseguido en Europa son las mismas que utilizd
en los Estados Unidos para ampliar su imperio informético y debilitar a
sus competidores.

Tradladando este caso a la evolucidn de un conflicto potencid, un
tema emergente de lo que aparentemente se convirtié en un uso y abuso
de las practicas monopolisticas de Microsoft, se sitia en 1995, cuando la
compafia empezo a utilizar sus estrategias para acorraar a Intel, IBM y
Compag. En ese momento aparece la “necesidad sentida’ de Fink a la
gue haciamos referencia anteriormente. Estos publicos del entorno de
Microsoft sintieron que utilizaba su dominio del mercado de los sistemas
operativos para prevenir la aparicién de otras aplicaciones y productos.

Ladifusion del tema se iniciaen 1997 y se desarrolla a medida que
el entorno es consciente de la evidencia de que Microsoft controla €
mercado. Cuando en diciembre de 1997 la compafiia comerciaizd €
nuevo Windows 98, los estudios de marketing revelaron que € precio de
49 ddblares ofreceria un buen margen comercial a Microsoft. Como la
demanda fue muy alta y no existia competencia, la compafiia lanzo €
producto a 89 dolares.
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Este fue e momento de establecimiento del tema: la habilidad de
Microsoft de aprovecharse de su dominio del mercado, abusar de su
monopolio fijando precios desmedidos a sus productos. La cobertura
mediética fue muy notable. La fase de establecimiento del tema se alargo
durante los procesos judiciales contra las préacticas de Microsoft por sus
competidoresy los gobiernos federa y de los 19 estados.

La erosion del tema llego con las decisiones del juez Jackson. Sin
embargo, ya hemos dicho que los temas potenciamente conflictivos
pueden reactivarse. Asi ha ocurrido con la advertencia de la Comision
Europea de agosto de 2003.

Se trata, en definitiva, de una buena muestra de un originario
conflicto potencial, e monopolio de Microsoft, para las organizaciones
del sector informdtico y para la propia compafiia de Bill Gates, como
evidencia € impacto econémico y de reputacion que sufrid y que podria
haber evitado con una respuesta de coparticipacién o de empresa comun.
Reflgja a su vez una de las ramificaciones del conflicto, pues la variedad
de publicos afectados y sus correspondientes vericuetos judiciales, dan
para ubicar, segun los casos, las fases de su ciclo vital en contextos
temporales digtintos. Téngase en cuenta que en € mismo mes de agosto
de 2003, un jurado determind que Microsoft se habia apropiado en 1999
de tecnologia de la compafiia Eolas Technologies para mejorar su
buscador navegador Explorer, y € juez dictaminé una sancion de 521
millones de ddlares. 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 para ilustrar nuestra exposicion y que
estd vinculado fundamentamente, en este gemplo y aunque desde
enfoques distintos, a Microsoft, Intel y Compag,.
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