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‘ ntroduccion

Los imperios del futuro seran los imperios de la mente
Winston Churchill

La Comunicacion Organizacional, propia de las Ciencias de la Comunicacion, es
un area de estudios que ofrece diversas opciones de aprendizaje a través de
un conocimiento que ya ha sido comprobado y fortalecido con la practica. Su
labor estriba, como el nombre lo menciona, en la gestion de las organizaciones
mediante un adecuado trabajo que incorpore a la Comunicacién en todos sus
planteamientos.

El posicionamiento de esta rama de estudios se ha incrementado
principalmente después de la década de los 90’s con su adopcion en el trabajo
de grandes corporativos, la ensefianza de sus fundamentos en las instituciones
académicas mas importantes a nivel mundial y por medio de la incorporacion de
sus practicas en las instituciones de muchos gobiernos.

Dicho crecimiento, en este contexto, ha traido como consecuencia una
segmentacion del conocimiento, de los mercados y sus publicos, cuya propuesta
principal es la especializacion de los profesionales en diferentes éreas, las
cuales a pesar de manejar diferentes conceptos conservan el credo de la
estrategia, la competencia y la sobrevivencia al entorno.



A partir de estas ramas de estudio, existen éareas dedicadas al trabajo de
negocios y gestion de capital organizacional que manejan metodologias con ejes
muy similares, de entre los cuales uno de los mas importantes es el uso de
numeros para el desarrollo y aplicacion del procedimiento, lo cual reconoce las
irrefutables bondades del manejo adecuado de las matematicas. No obstante, a
pesar de sus ya probadas bondades, un sintoma que se presenta en las formas
consolidadas de analisis es su falta de actualizacion, consecuencia del confort
en la efectividad de sus resultados y la carencia de creatividad y habilidad
critica de quien las utiliza.

Para enmarcar mejor la importancia de este topico es necesario verificarlo
con el escenario en el que ahora se desarrollan los negocios, en el cual las
personas que buscan alcanzar un lugar necesitan desenvolverse y posicionarse,
caracterizandose éste por el tiempo, la complejidad en el manejo de los
conceptos, el planteamiento de las acciones y todos los factores que se
relacionan con el quehacer diario de las organizaciones.

Esta situacion ha generado la necesidad de optimizar los modelos
clasicos de organizaciéon y de comunicacion para asegurar la efectividad que
finalmente se ha de transformar en rentabilidad por medio del dinero y el
posicionamiento. Con este menester de renovacion y adaptacion se une la
critica de los modelos establecidos con respecto a como hacer negocios y, mas
importante aun, cdbmo plantearlos para generar otras areas de oportunidad, lo
cual exige entonces en pensar nuevamente qué tan funcionales son las
herramientas que existen, si es necesario hacerles ajustes, adjuntarles otros
planteamientos o inventar nuevas formas de anélisis.

En el marco de esta dindmica es donde se presenta el area de
oportunidad que Comunicacion Organizacional tiene para consolidarse y potenciar
la capacidad de su conocimiento para producir otras formas ademéas de
incorporar toda su perspectiva a las que ya existen a fines de complementar de
manera adecuada el trabajo de gestion corporativa.

Es esta la razén de ser de este proyecto; tomando en cuenta los
antecedentes que se han expuesto desde el principio y con el objetivo de
desarrollar una propuesta que contempla a uno de los métodos mas importantes
del anélisis organizacional: el Diagnostico FODA, el cual presenta caracteristicas
gue le hacen valioso por la simpleza de su estructura y la totalidad de su
perspectiva.

Este método tiene gran difusion entre quienes se dedican de alguna u
otra forma a trabajar con organizaciones de cualquier tipo, lo cual ha significado
una gran aceptacibn que ha concluido de forma temprana en un supuesto
manejo adecuado de la misma, esta situacion constituye un uso conformista del
FODA.

Dicha realidad es representativa porque muestra la complejidad que
diversas organizaciones tienen para articular de forma adecuada y poner en



practica sus estrategias, lo cual sucede porque /as estrategias, que son 1as
unicas formas sostenibles que tienen las organizaciones de crear valor, estan
cambiando pero las herramientas para medirlas —y articularlas- no.’'

Lo anterior es fundamental debido a que hoy el activo principal de
muchas organizaciones es el capital intelectual de sus integrantes, ademas de
gran cantidad de factores cualitativos que antes estaban en segundo plano por
dar mas importancia a la dimensiébn material y operativa de las empresas, de
acuerdo con los postulados de la escuela clasica administrativa.

En la economia actual, sin embargo, en la que los activos
intangibles son las fuentes mas importantes de venitaja compelitiva,
se necesitan herramientas que describan los activos basados en el
conocimiento y las estrategias de creacion de valor que estos
activos hacen posible. Sin estas herramientas, las empresas han
tenido dificultades para gestionar lo que no podian describir o
medir.”

En tanto de las ideas preliminares es como se argumenta la creacion, el
desarrollo y el valor de esta tesis cuyo objetivo principal es disefiar una técnica
de interpretacion cualitativa para el Diagnoéstico FODA que permita al
profesional identificar las cualidades favorables vy desfavorables asi como
el uso de la creatividad en la articulacion de estrategias y generacion
de areas de oportunidad tomando en cuenta las matrices numéricas que se
utilizan después de haber esquematizado la informacién con el Diagnostico
FODA v, partiendo de éstas, sus procedimientos y aplicaciones para dar forma
a un modelo cuya importancia recaiga en el uso de las habilidades cualitativas
que se cultivan y desarrollan con el estudio de la Comunicacion Organizacional.

La estructura de este trabajo tiene como propoésito introducir a través de
la rama de sus estudios la base con la que se liga directamente el Diagnéstico
FODA: EI Anélisis Organizacional, cuyo tema es el eje principal del primer
capitulo, donde se explican de forma concreta los factores mas importantes que
intervienen en una organizacion y los que deben formar parte en la
investigacion denominada como analisis situacional de la misma. Se menciona
ademéas el ejercicio del profesional en Comunicacion Organizacional bien
conocido como consultor y a su vez la actividad de consultoria para hilar poco
a poco los elementos necesarios que han de formar parte de la columna que
sostiene todo el argumento de la tesis.

El contenido del segundo capitulo es una propuesta para revisar qué es
el Diagnostico FODA, una perspectiva estructural de la metodologia que muestra
la forma en coémo se lleva a cabo, lo cual se hace a consecuencia de la
ausencia de documentos oficiales que muestren los procedimientos correctos de

' KAPLAN, Robert, Norton, David, Coémo utilizar el cuadro de mando integral. Para implantar y gestionar su
estrategia, Gestion 2000, Barcelona 2009, p. 8
2 .

/bidem, p. 8



la misma y también el o los autores que acufiaron la metodologia, pues aungue
sus antecedentes se remontan a finales de la década de 1950 vy contintan
principalmente con estudios realizados en la Harvard Business School durante
las siguientes décadas, no se realiz6 un documento que acredite de forma
adecuadamente formal esta propuesta reconociendo al autor original de la idea y
los fundamentos basicos para su ejecucion.

Para complementar este apartado se considera la incorporacion de
diferentes matrices que son derivadas del Diagnostico FODA como un primer
paso. Esguemas de analisis para la Valoracion Relativa de Fortalezas, Analisis
de Factores Internos y Externos, de Perfil Competitivo que se caracterizan por
utilizar valoraciones numéricas y el Cuadro de Mando Integral que es una
excelente forma de analisis que se complementa perfectamente con el
Diagnostico FODA.

El objetivo principal que busca esta tesis se encuentra en el tercer
capitulo, cuya primera parte tiene una base tetrica formada por la prospectiva
estratégica, considerando principalmente sus conceptos y caracteristicas vy
retomando de ésta las cualidades que le caracterizan, completamente afines al
objetivo del capitulo. La segunda mitad del apartado estd dedicada al
planteamiento, desarrollo y explicacion de la Técnica de Interpretacion Cualitativa
del FODA (TIC FODA), gue constituye el aporte fundamental de esta tesis.

La estructura de este capitulo se liga completamente a los dos anteriores,
por lo cual es importante revisarlos a consciencia para que se entienda vy
adquiera sentido la propuesta desde sus planteamientos hasta el procedimiento vy
los esquemas que se requieren para su formacion; principalmente para sostener
el argumento que se le da a través de la perspectiva de Comunicacion
Organizacional.

El contenido recurre en un comienzo a procurar definir qué es y qué
determina esta propuesta ademas de mostrar en qué se diferencia de las
deméas matrices tomando en cuenta también los ambitos en los que funciona y
en los que es mas adecuado optar por otras opciones mas especializadas
segun los objetivos que se busquen y el area de estudios de quien ejecuta vy
de quien demanda los resultados.

La seccidon que pertenece al cuarto capitulo muestra la aplicacion de la
propuesta a través de los Casos Harvard, cuya dindmica se explica en un
principio con el enfoque de la alta direccibn en organizaciones, pues es en
estos rubros e instituciones donde se aprende a desarrollar las habilidades
generadas a través de esta forma de anélisis.

Los modelos de Casos Harvard que se utilizan en el documento son tres,
en los que se incluyen diferentes perspectivas para mostrar las aplicaciones de
la propuesta en tanto de problematicas, rubros, tamafios y contextos ademas de
procurar evidenciar la diversidad de &mbitos y el campo de aplicacion de la
misma.



Todo lo anterior refuerza su logica si se toman en cuenta los objetivos
que se buscan en el estudio y ejercicio profesional de la Comunicacion
Organizacional; una labor que hasta el dia de hoy no tiene una identidad que
le permita ser reconocida como tal, ya sea por una tradicibn teodrica que
comienza a serle ajena porgque le muestra sus rupturas y fallas o por la
necesidad de reinventarse en un momento en que hay carencia de respuestas
con sentido.

La Comunicacion Organizacional exige una renovacion inmediata para
proporcionar herramientas teoérico-metodoldgicas nuevas que permitan a su vez
generar ventajas competitivas en sus profesionales y sus organizaciones;
herramientas que encuentran sus posibilidades cuando retoman la esencia de su
fundacion en las Ciencias de la Comunicacion.



apitulo 1 . Analisis Situacional

Mientras Estha removia la espesa mermelada, pensoé

Dos Cosas, y las Dos Cosas que pensé fueron las siguientes:
a) A cualquiera le puede pasar cualquier cosa

Y

b) Es mejor estar preparado

Después de pensar estas dos cosas, Estha el Soljtario se
sintio satisfecho de su alarde de sabiduria.

Arundgati Roy. El Dios de las pequefias cosas

UNO DE LOS TRABAJOS MAS IMPORTANTES que puede desarrollar el
profesional en Comunicacion Organizacional es el Analisis Situacional, conocido
también como Diagnoéstico Organizacional. Este es un proceso que permite
establecer puntos fuertes y deébiles, las fuerzas restrictivas, la dinamica del
cambio, el sistema operacional y la salud de una Ofgam'zacfo'n.]

Esta labor también integra wna descripcion, una explicacion hecha por el
observador, del operar de una organizacion determinada. Esta explicacion debe
ser capaz de dar cuenta adecuadamente del operar de la organizacion (... ).2

El Analisis Situacional de una organizacion comienza con el ejercicio de
la consultoria, la cual es la forma en que pueden desarrollarse y mejorar los
procesos de gestibn que conciernen a una empresa U organizacion determinada.
Dentro de dicha actividad el papel del Comunicélogo Organizacional como
consultor es analizar la informacion empleando medios mas complejos que no
estén al alcance de los clientes.’

Con base en lo anterior, las herramientas de trabajo deben contemplar
siempre las necesidades de la empresa y por lo tanto estar adaptadas para que

' PRIETO, Jorge, Gestion estratégica organizacional, ECOE Ediciones 22 Edicion, Bogota 2008, p. 27.

* RODRIGUEZ, Dario, Diagnostico Organizacional, Alfaomega 62 Edicion, México 2006, p. 32.

* AUDIRAC, Carlos, De Leon, Verénica y otros, ABC del Desarrollo Organizacional, Editorial Trillas, México
Reimpresion 2011, p. 70.



los resultados sean los mas precisos cuando sea el momento de generar las
estrategias.

De entre las caracteristicas mas importantes que pueden destacar para el
Analisis Situacional es la temporalidad, es decir, se lleva a cabo dentro de un
tiempo y espacio determinados. Si bien se trabaja con la memoria histérica de
la empresa, ésta soOlo sirve para tomar puntos de referencia con los cuales hay
posibilidad de estructurar la parte de anélisis y diagnostico, pero las estrategias
a seguir siempre son con base en el presente y con perspectiva a futuro.

Otra de las caracteristicas es que este estudio se puede enfocar a
alguna de las éareas en concreto o bien puede abarcar a todas en las que se
divide la organizacion. Esta labor nunca se desliga del entorno de la empresa,
ya gue aungue sea soéOlo alguna éarea en particular la que se esté estudiando,
siempre puede verse afectada por factores externos.

Para la integracion de este trabajo se consideran también muchas
vertientes de conocimiento y los enfoques pueden ser el contable, el financiero,
el legal, administrativo, psicolégico o bien, el comunicativo, aunque es en este
altimo en el cual se hard hincapié en este apartado. Lo anterior significa que
para realizar un Anélisis Situacional de forma adecuada se debe de poseer un
extenso bagaje de conocimientos y conjuntar dicha perspectiva con la
experiencia que se ha obtenido de trabajos anteriores.

Los enfoques del analisis también pueden variar segln el servicio de
consultoria que se solicite, el cuadro siguiente muestra algunos ejemplos.



Modalidad

Tipo

Descripcién

Ubicacion

Interna

Se realiza por una o por varias
personas que se encuentran dentro
de la estructura de la organizacion
y gque perciben un salario.

Externa

Se realiza por una o por varias
personas, es independiente de la
organizacion que la contrata y por
sus servicios percibe honorarios

Enfoque

De proceso

Consiste en acrecentar la aptitud
del cliente para funcionar con mas
eficiencia, ayudan a percibir,
entender y actuar sobre lo que
sucede a su alrededor y dentro de
él mismo.

De tarea

Consiste en ayudar al sistema
cliente a través de proporcionar
informacion, desempefiar una tarea
especifica, etc., que resuelve un
problema concreto.

Tipo de consultor

Facilitador

Se le contrata para ayudar al
cliente a encontrar por &l mismo
una solucibn a su problematica,
facilitando el proceso para llegar a
ello. Se orienta mas a los
procesos y es la que mas se
relaciona con el Desarrollo
QOrganizacional.

Experto

Se le contrata para resolver una
situacion especifica; su rol sera el
de ofrecer el consejo
experimentado de alguien que
sabe y su tarea serd hacer algo
para el sistema cliente.
Generalmente son llamados para

cuestiones técnicas.

Lamina 1. TIPOS DE CONSULTORIA

AUDIRAC, Carlos, De Leoén, Veroénica y otros, ABC del Desarrollo Organizacional, Editorial Trillas, México

Reimpresion 2011, p. 67.




Todo el conocimiento que se requiere, anteriormente mencionado, se ve
reflejado en la elaboracion de las técnicas de estudio para la organizacion
integradas en el analisis situacional. Las formas para llevar a cabo este trabajo
son bastante extensas, siendo determinadas siempre por la organizacion.

1.1 Analisis de la Organizacion

Para comenzar con el desarrollo de este apartado es necesario regresar al
concepto que construye y a su vez le da forma a la palabra con la finalidad
de localizar los puntos clave sobre los cuales se debe trabajar.

Las organizaciones son entes creados para el logro de determinados
objetivos mediante la interaccion del trabajo humano con /0s  recursos
economicos, fisicos y tecnologicos. Estos recursos deben ser administrados a
lravés de estructuras jerarquicas —caracterizadas por relaciones de poder,
controles, djvision del trabajo, comunicaciones, motivacion, liderazgo y logro de
objetivos. ’

Dentro de la misma definicibn se encuentran los argumentos sobre los
cuales se fundamenta y a su vez se justifica el trabajo de comunicacién para
las organizaciones a través del Analisis situacional.

Se revisa la organizacibn como un todo que se construye mediante
partes que poseen caracteristicas particulares y cuyas funciones son vitales en
diferente grado para el funcionamiento y cumplimiento de objetivos, para el
desarrollo y sobrevivencia, el posicionamiento y el éxito de las organizaciones.

Dentro de todo este cuerpo a revisar se encuentran éareas de suma
importancia cuya articulacion es cartografiada mediante el organigrama, el cual
es la forma mas sencilla para describir la manera en que esta
estructurada una  organizacion, pues permite graficar desde los puestos
mas importantes hasta los detalles que son pertinentes en cada
departamento. Un organigrama muestra los siguientes datos:

La division de funciones.

Los niveles jerarquicos.

Las lineas de autoridad y responsabilidad.
Los canales formales de comunicacion.

N LON N

* PRIETO, Jorge, Op. Cit., p. 45.



5. La naturaleza lineal o staff del departamento. Esto suele indicarse ya
sea por distintos colores, por distintos gruesos de la linea de
comunicacion, o, en forma mas usual, marcando la autoridad lineal con
linea llena y la staff con linea punteada.

6. Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etc.

/. Las relaciones que existen entre los diversos puestos de la empresa y
en cada departamento o seccion.”

En el organigrama la informacibn se concentra y se puede interpretar
como flujos de comunicacion al interior, que incluye las formas de accion e
interaccion de sus integrantes a todos los niveles de funcionalidad. Los flujos
suelen ser especificos dependiendo del sector, aungue pueden tener rasgos
generales conforme la identidad conceptual y visual que se maneje para todos
los integrantes.

Con respecto a estos apartados también se debe de tomar en
consideracion si existen medios de comunicacion interna como el house organ,
el boletin ejecutivo, el programa de sugerencias, la sintesis informativa, los
periddicos murales y los programas de reconocimiento a méritos, entre otros.

Otro aspecto a considerar y que no es de menor importancia es el
rumor, del cual Juan Benavides menciona que éste aparece cuando los
canales de comunicacion formal no proporcionan la — suficiente informacion a /os
miembros de la organizacion sobre Jla vida y funcionamiento de la misma y
recurren a otras fuentes para obtenerla. Los rumores — transportan contenidos
que interesan a las personas que componen la empresa sobre lo que se esta
haciendo y sobre [los cambios que se producen o se van a producir,
ayudandoles asi a comprender la vida de la organizacion y entender mejor la
funcion estratégica de sus propias actividades.”

Este rubro es importante ya que la existencia de un rumor al interior de
una organizacion cimbra y pone en cuestion el funcionamiento de la misma
puesto que puede darse una interpretacion inadecuada de la informacion que
empez6 por una administracion poco eficiente de la misma. Sin embargo,
aungue se ubigue en el plano informal de la organizacién, también es
susceptible de estudiarse pero de manera méas cuidadosa y especifica. Al
respecto pueden resultar Utiles los cuestionarios con un diseflo y contenido
especifico para estos fines ademas de las entrevistas.

Un aspecto que se encuentra ligado al anterior en cuanto al manejo de
la informacion y las acciones que puede ejercer con base en ésta es el lider, a
propdsito del cual se ha trabajado muchisimo y en consecuencia las definiciones

° MERCADO, Salvador. Administracion aplicada. Teoria y practica. Primera parte. Editorial Limusa, México

1995, p.329-330.
° BENAVIDES, Juan, ACOSTA, Joan. Direccién de comunicacion empresarial e institucional, Ed. Gestion
2000, p. 227.



que existen para éste son muy variadas, dependiendo los enfoques desde los
gque se partan, aungue para los fines de comunicacion organizacional /a
definicion especifica que se wuse no es lo mportante. Lo importante es
interpretar el liderazgo en términos de un proceso teocrico especifico y entender
que el liderazgo, como quiera que se defina, si hace una diferencia.”

Este talante se ocupa de dos dimensiones, la formal y la informal, ya
que por parte de la organizacion puede existir algun sujeto al que idealmente
se le deberia identificar como lider, sea por sus caracteristicas profesionales o
por antigledad, entre otros, a quien se le conoce como lider designado. Por su
parte, el que no es impuesto por la organizacidon pero que de alguna forma se
ha posicionado y obtenido el reconocimiento de sus compafieros y compafieras
pero que ademas posee una cierta capacidad para influir en las decisiones ya
sea formales o bien en acciones informales, se le conoce como lider designado,
quien suele tener mas importancia para estudiarse cuando se presenta este
caso, porque no estd localizado como tal y tampoco estd en el ojo de la
empresa. En consecuencia el control que se puede ejercer sobre él no es
mayor, so6lo hasta que ha sido visualizado, y esto puede ser en varias
ocasiones después de que haya sucedido algun sucesos significativo al interior o
exterior de la organizacion.

Otros puntos que se deben considerar siempre y en principio son el giro
comercial de la organizacion, la extensiébn en cuanto a su tamafio con respecto
a la infraestructura y la planta instalada, asi como el numero de integrantes,
aungue también se contemplan los recursos que utiliza asi como los productos
o0 los servicios que ofrece.
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1.1.1 Filosofia

Toda organizacion que supone funcionar de manera adecuada y desea mantener
un orden en cuanto a las acciones e ideas al respecto de si misma, respecto
a sus integrantes o bien por parte del publico objetivo, competencia, entre otros,
idealmente debe tener estructurada una filosofia organizacional o bien, corazén
ideologico, acerca del cual, Carlos Fernandez menciona lo siguiente:

Toda organizacion debe contar con un corazon ideoldgico que esta
integrada por una mision que se refiere al estado meta de la propia
organizacion, en tanto sistema se ha propuesto alcanzar. Recibe
diferentes nombres segun el giro de la organizacion, que es el tipo de
producto o servicio que ofrece al consumidor: programa politico-
/deologico, ideario, objetivos generales, metas, propositos, credo, etc. No
puede evaluarse empiricamente de manera total, en  este sentido, se
constituye en un principio heuristico que rige y orientan las actividades de
la organizacion en Ssu conjunto, esto  entendido como un conjunto de
valores que especifican lo que la organizacion como unidad pretende
/ograf.g

La Filosofia, segun Paul Capprioti, generalmente se articula de las ideas
de quienes forman parte de la direccion de la empresa o de los sujetos que se
han unido durante su fundacion. Puede establecerse mediante su discurso y la
formalizacion del mismo o bien, tomando en cuenta su conducta y su actitud
con quienes le rodean.

Su utilidad también radica en el reforzamiento de la identidad y a su vez
de la imagen de la empresa. Funciona como parte de la induccion para el
nuevo personal o bien como recordatorio de las metas planteadas. Facilita
muchas veces el trabajo puesto que pone un punto bien definido al cual se ha
de llegar.

Establecer la Filosofia Corporativa es reconocer la especificidad de la
organizacion dentro del entorno compelitivo y social en la que se encuentra
instalada. Como ya hemos serialado, debe responder a preguntas tales como: /
Qué hago?, ;Como Jlo hago? y ;A donde quiero //egar?g

* FERNANDEZ, Carlos. La comunicacion en las organizaciones. Editorial Trillas. México, 2003, p. 181.
CAPRIOTTI, Paul, Branding Corporativo, Fundamentos para /la gestion estratégica de la [Identidad
Corporativa, Santiago, Chile 2009, p. 139.



1.1.2 Cultura

La cultura representa uno de los pilares que constituyen al Analisis Situacional;
ésta funciona como moldura de las acciones que se han de ejercer al interior
de la empresa asi como el enfoque desde donde se va a abordar el analisis y
las estrategias; en tanto de esto la organizacion es un sistema cultural, un
marco de referencia estructurado por todo el conjunto de valores y creencias
gue se poseen con respecto de diversas cosas y situaciones, los cuales se
comparten por las personas pertenecientes a dicho conjunto.

Todas las personas que forman parte de alguna organizacion intercambian
ideas acerca de laguna cosa en especifico, informacion que se ha obtenido
mediante la experiencia de cada uno, las palabras, los movimientos, las
tradiciones y las concepciones personales del mundo alimentan el intercambio
simbolico del dia a dia en la empresa.

La cultura tiene que ver con la forma como, a partir de los valores y
creencias compartidos, las personas que pertenecen a un sistema cultural
interpretan la rea//dadm, y Cuya circunstancia marcard la conducta de estos
sujetos.

Para definir cultura también se pueden tomar cuenta dos enfoques
diferentes, el primero es el enfoque diferenciador, el cual la define como los
valores y las creencias gue son compartidas por los miembros de un
determinado grupo. Todos los deméas elementos pertenecen a las denominadas
manifestaciones de esa cultura.

Por otra parte, el enfoque holistico o totalizador menciona que todo lo
gue genera o adopta un grupo formado por humanos se le denomina cultura,
ya sea utensilios, los muebles, herramientas, sus formas de organizacion vy las
estructuras de poder de cada una de éstas, valores, disciplinas y formas de
comportamiento, entre otras.

Se relacionan de forma significativa las emociones que se generan, pues
éstas muchas veces son un punto de partida para alguna accion especifica.
Otro factor, en cuanto a las acciones determinantes de la cultura es |la
conversacion, cuya actividad radica en enmarcar las claves fundamentales que
hacen posible los procesos.

El estudio de la cultura complementa de manera adecuada al Anélisis
situacional pues constituye un agente determinante de cuéles seran las
estrategias a adoptarse y la forma en como han de realizarse, el tiempo y el
espacio. Se toma en cuenta la parte técnica de la organizacion, su estructura,
el core business, el personal, la identidad visual y conceptual, los roles de

" FERNANDEZ, Carlos, Op. Cit, p. p. 89.



trabajo y las relaciones de poder definidas por el organigrama. En cuanto a la
parte externa se habran de revisar las costumbres y tradiciones locales, el tipo
de poblacion y el publico objetivo al cual se dirige, entre otros.

Las aplicaciones que pueden ser de utilidad, ya sea para reforzar la
cultura de una empresa, generarla y encaminarla para gue sus integrantes la
adopten, o bien para gestionar un cambio cultural son los manuales de
induccion, las politicas empresariales, los manuales de identidad conceptual vy
visual, tanto su descripcion como sus aplicaciones, el coédigo de ética y los
uniformes, entre otros.

La importancia y la utilidad de este punto son fundamentales, ya que
existe una correspondencia muy significativa entre el entorno y la organizacion.
Es una relacion determinante, una forma de contrato a seguir bajo ciertas reglas
especificas, con una actitud pendiente todos los dias, informandose de qué es
lo que sucede al interior y al exterior ademas de las demandas emergentes
para poder permanecer.

1.2 Entorno

Toda organizacion surge, se desarrolla y es susceptible de desaparecer rodeada
de un contexto especifico el cual es un agente determinante para que ésta
funcione: el entorno.

Este esta estructurado por discursos cuyo contenido son las costumbres,
creencias e ideas de las personas que habitan en él. También se ve formado
por su configuracion geografica y ambiental. Su estructura politica y legal.

Comprende la tecnologia bajo la que se desarrolla todo lo ajeno a la
empresa, su circunstancia socioldégica y su evolucion.

Las dimensiones sobre las cuales se puede revisar el entorno de una
organizacion en especifico son el mediato y el inmediato. El primero comprende
lo que rodea a la organizacion pero cualquier cosa que suceda no incide
siempre en la empresa, puede avisar de alguna forma algun cambio o
tendencia, pero no es comun que los acontecimientos en este espacio afecten
de forma considerable a la organizacion.

El entorno inmediato es el que determina el desarrollo de la organizacion
y en muchas ocasiones las acciones que ésta lleve a cabo para con sus
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trabajadores, con la generacion de sus propuestas y productos y la eleccion vy
seguimiento de su publico objetivo.

Las caracteristicas mas importantes, tomando en cuenta lo gue menciona
Henry Minztberg, de esta parte del analisis situacional, son las siguientes:
Estabilidad, la cual se refiere a las actividades y cambios que se llevan a cabo
en el entorno. También puede ser estable cuando los cambios se dan de forma
lenta y cuyos efectos pueden prevenirse o bien, gestionarse con resultados
adecuados a la empresa, sin embargo, si los cambios se dan de forma
repentina, sin previsualizacion y en consecuencia no se mide la fuerza de los
efectos, se le conoce como un entorno dinamico y hostil.

También puede ser simple o complejo pues /a dimension de la
complejidad afecta a la estructura mediante la variable intermedia de la
comprensibilidad del trabajo a realizar, es complejo en la medida en que
requiere que la organizacion disponga de gran cantidad de conocimientos
sofisticados acerca de productos, clientes u  otros factores, se vuelve sencillo
cuando  dicho  conocimiento  puede  racionalizarse — descomponiéndose  en
componentes de facil comprension. !

1.2.1 Los Publicos

La relacibn que guarda una organizacibn con su entorno es determinante para
su desarrollo, posicionamiento e incluso, si se llegara a dar, la forma de su
retirada. Como se menciond anteriormente, uno de los factores que fungen
como pilares de cualquier actividad que realice la empresa, son las personas,
especificamente aquellas hacia las que va dirigido el mensaje y la produccion
principal.

Para cualquier estructura, ya sea una sociedad civil, una empresa o bien,
una institucion publica, lo méas importante a tomar en cuenta son las personas
gue le rodean, especialmente con las que sostienen un vinculo que les permite
generar beneficios para si misma a cambio de proporcionarles algo qgue sea
demandado.

1
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Organizacion

Lamina 2. RELACION DE LA ORGANIZACION CON LOS PUBLICOS
CAPRIOTTI, Paul, Branding Corporativo, Fundamentos para la gestion estratégica de la Ildentidad
Corporativa, Santiago, Chile 2009.

A este grupo se le identifica como publico, cuya definicion es la
siguiente: wn conjunto de personas u organizaciones que tienen una relacion
similar y un interés en comun con respecto a una organizacion, y que pueden
influir en el éxito o el fracaso de la misma.”

La forma de identificacion de este conjunto se puede realizar, cuando se
va a fundar la organizacion, mediante un estudio de mercado que funcione
como argumento para dar solidez y fuerza al lanzamiento de determinado
producto o servicio. Se puede utilizar también mientras la empresa ya esta
funcionando, para fines de localizar a su publico objetivo en zona geografica o
bien para obtener los rasgos mas importantes de personalidad, comportamiento,
estilo de vida y expectativas.

Otra forma de revisar cual es el conjunto de personas u organizaciones
para las cuéales se trabaja es tomando en cuenta quiénes integran la empresa,
puesto que sus trabajadores muchas veces pueden funcionar como embajadores
de marca y propiciar influencia positiva 0 negativa en el entorno vy, en
consecuencia, en el publico.

Los estudios de este tipo sirven a la empresa de manera tal que le
permite continuar trabajando y teniendo un objetivo a cumplir. Con esta
informacion puede mejorar su produccion o bien resolver alguna anomalia que
se presente y de la cual no se haya percatado por si misma.

12
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También le da posibilidades de interactuar mucho méas con las personas,
y si es viable, reforzar el vinculo que se ha establecido e incluso ampliar su
alcance con las personas.

Las Relaciones Publicas, con apoyo del Branding, resultan una muy
buena forma de trabajo para localizar al o los publicos objetivos, cuando se
realiza de manera adecuada.

Cuando se contempla una estrategia de Relaciones Publicas, se han
tomado en cuenta los mensajes que se quieren transmitir desde la organizacion
hacia el entorno, identificando de por medio el perfil especifico al que se quiere
llegar, ya sea una rueda de prensa para un evento especial, teniendo como
mediadores a medios especializados en el tema que maneja la empresa, con un
comunicado oficial o bien algun evento en la via publica para las personas,
entre otros.

En el momento en que una empresa No genera sus estrategias pensando
en las personas a quienes se dirige no tiene posibilidad alguna de que le
funcionen. Muestra de ello son las metodologias que se utilizan para en analisis
de cualquier organizacion, aunque algunas estén enfocadas exclusivamente al
interior, su base se fundamenta en las raices del objeto de estudio, el cual
permanece en todo momento ligado al entorno. Por ejemplo las matrices de
analisis de factores internos, cuyos datos se obtienen del Diagnostico FODA, el
cual contempla variables que se relacionan tanto al interior como con el exterior.

La importancia se deberia de proporcionarse al estudio de los publicos no
ha tenido justicia aun en cuanto a los estudios formales que hay acerca de
éstos, si bien existen algo de informacion, ésta tiene que revisarse en dos vias:
de la organizacion hacia el publico y del publico hacia la organizacion. Cabe
mencionar gque en la segunda parte, de revisarse y poseer informacion precisa
acerca de esa perspectiva del vinculo (publico-organizacion) se puede hacer un
cerco de informacion para delimitar mucho mas la accion de la competencia vy
saber el funcionamiento de la Imagen corporativa.



1.2.2 La Competencia

En una sociedad se desarrollan varios tipos de organizaciones, todas éstas con
el objetivo en comun de sobrevivir. Las variantes que existen entre dichas
entidades pueden ser: el tamafio, la ubicacion geogréafica, el core business, el
publico objetivo y por ende los fines que buscan cubrir, entre otros.

Sin embargo, muchas veces, por las formas en que se establecen las
relaciones entre éstas y entre los publicos, existen condiciones que dificulta el
desarrollo de algunas y que benefician a otras. Esto ha generado |Ia
competencia para poder generar ganancias las cuales permiten cumplir con
objetivos.

Si una empresa no trabaja lo suficiente, siempre tomando en cuenta su
entorno 'y por supuesto, a la competencia, no podra sobrevivir por mucho
tiempo. Ya no es la época en que se podia innovar con tan poco trabajo,
cuando se le podia ofrecer de manera exitosa a cualquier persona algun
producto cuyas cualidades eran aumentadas para incrementar su atractivo.

Tampoco es el tiempo en que las estrategias no contemplaban gran
cantidad de tacticas para ser llevadas a cabo. La complejidad en la
comercializacion ha aumentado bastante debido a las nuevas corrientes
ideoldgicas, los movimientos que se han llevado a cabo, las disciplinas y las
formas de analisis emergentes a partir de todo ello.

Al respecto del significado de la palabra, la Real Academia Espafiola
menciona o siguiente: disputa o contienda entre dos o mas personas sobre
algo, situacion de empresas que rivalizan en un mercado ofreciendo o
demandando un mismo producto o servicio. "

Sobre el mismo término se puede entender también a fodas aquellas
organizaciones que buscan satisfacer la misma necesidad en un  mismo
mercado, categoria o sector de actividad. "

Las dimensiones de la palabra pueden variar dependiendo la perspectiva
de cada organizacion, puede ser competencia por el mismo producto o por la
misma necesidad que se busca cubrir. También puede variar en cuanto a las
capacidades con las que cada uno cuenta puesto que ya hay empresas bien
consolidadas en su ramo y otras que apenas van surgiendo, y su variacion esta
en el tamafo, en la fuerza de produccion y de ventas. Entre otros puntos.

13
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Puede abarcar también a los publicos objetivos aunque difiera el producto
gue se ofrece o bien la regidon geografica, si es muy reducida, alguna empresa
puede absorber el capital econdtmico de esa poblacion y dejar muy poca
ganancia a las deméas empresas.

El valor de tener localizada a la competencia es fundamental, ya que
esto permitird saber hacia donde vamos y sobre todo cuéles pueden ser las
consecuencias posibles de nuestras acciones, esto mediante la informacion
constante de qué estan haciendo los demas para reinventarse y ofrecer cosas
nuevas al mercado.

Algunas de las técnicas de estudio mas conocidas para obtener esta
informacion son el Analisis Porter, acufiado por Michael Porter con el fin de
cartografiar las variables que pueden afectar a una empresa, mediante una
investigacion previa se valora el poder de los competidores actuales, los
posibles competidores, la fuerza de sus proveedores, de sus clientes y la
sustancialidad de los productos que pueden sustituirle.

Otra forma de conseguir dicha informacion es mediante en Benchmarking,
cuya practica estriba en la comparacion de las actividades de una empresa
hacia otra que lo estd haciendo de manera sobresaliente, ambas del mismo
giro. El objetivo que persigue es examinar las estrategias de la que es mejor
para saber qué puntos de dichas formulaciones pueden resultar funcionales para
el desarrollo de si misma.

El Diagnostico FODA también forma parte de los estudios para localizar a
la competencia, aungue su particularidad es el hecho de que cuando se hace
de manera correcta, puede proporcionar los fundamentos de la estrategia que
incluyen la forma de corregir los errores, o bien encontrar areas de oportunidad
gue mejoren a la agrupacion y en consecuencia le abran paso en la carrera.

Acerca de la forma en que se ha de estudiar a los competidores,
Capriotti menciona que hay tres reglas muy importantes, cuyo camino toda
organizacion ha de seguir bajo cualquier circunstancia, la primera corresponde a
los fundamentos y objetivos basicos de la investigacion, conocer a los
compeltidores: saber de ellos tanto como sea posible, conocerlos como a la
propia Ofgé’/’)/Zé’C/O’/’}.m

La segunda regla hace referencia a una revision extensa y una forma de
identificaciobn con la competencia, una logica que hace alusidbn a una estrategia
de guerra clasica traspasada a una situaciébn comercial, pensar como los
competidores: lratar de ponerse en el lugar de los competidores e intentar
prever los casos de su comportamiento competitivo.

Por ultimo, la siguiente regla puede relacionarse bien con la cuestion del
trabajo ético de una empresa y ademéas con la situacion de comodidad que
existe cuando se cree que se lleva un ritmo muy bueno de trabajo que no va

" CAPRIOTTI, Paul, Op. Cit, p. 165.



a decaer debido a los excelentes resultados y por ello se deja de innovar o los
intervalos de tiempo para analisis y articulacion de estrategias se hace mas
largo, respetar a los competidores: evitar simplificaciones o menosprecio hacia
/as organizaciones que compiten con la propia entidad (... ).16

No se ha de subestimar la fuerza de ninguna organizacibn que sea
competencia pues seria un error muy grande, al grado de arriesgar su
estabilidad y llevarla al fracaso.

Se debe permanecer con una vision holistica de las cosas, tanto para el
presente como para el futuro, ya que quienes forman parte en el camino hoy,
puede ser que ya no estén después, o bien puedan ser mucho mas soélidos.

Es ley también el hecho de que puedan surgir nuevos competidores en
cualquier momento.

1.3 Imagen Corporativa

Para el dia de hoy la Imagen Corporativa es quizd el elemento mas importante
de cualquier empresa, ya que sin una posicion adecuada en su ambito de
mercado ésta no “existe”, es decir, no es conocida por sus sfakeho/ders”, ni
se le permite alcanzar un progreso el cual se vea cimentado por las ventas y
el desarrollo de sus productos.

Para entender el planteamiento del concepto en este trabajo es
importante tomar en cuenta el significado méas simple de la palabra
“corporacion”, cuya composicion estd completamente vinculada con el cuerpo
como aqguello qgue tiene extension limitada, perceptible por los sentidos ’ y la
estructura, distribucion de las partes del cuerpo o de otra cosa’”. La necesidad
de partir en este punto se fundamenta en el uso del concepto Imagen
Corporativa y su significado, cuya aplicacibn puede ser para organizaciones de
cualquier tamafio debido a que si no se especifica principalmente la parte de
corporativo como algo genérico y no como una organizacion de grandes

" CAPRIOTTI, Paul, Op. Cit, p. 165.

Los stakeholders de wuna organizacion pueden ser definidos como cualquier grupo o individuo que es
afectado o puede afectar el logro de los objetivos de la organizacion, en: CAPRIOTTI, Paul, Op. Cit., p. 73
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dimensiones o conglomerado de organizaciones, se puede generar una
interpretacion inadecuada a los fines de este apartado.

En la definicion méas simple de imagen, por parte de la Real Academia
Espafiola se encuentra lo siguiente: Figura, representacion, semejanza y
apariencia de a/gow. Por otra parte algunas definiciones mas enfocadas a
comunicacién organizacional son las que ofrece en primer lugar Luis Angel Sanz
de la Tajada en su libro Auditoria de la Imagen de la empresa como el
conjunto de representaciones mentales que surgen en el espiritu del publico ante
la evocacion de una empresa o Institucion; representaciones tanto afrectivas
como racionales, que un individuo o un grupo de individuos asocian a una
empresa como resultado neto de las experiencias, creencias, actitudes,
sentimientos e informaciones (...), como reflejo de la cultura de la organizacion
en las percepciones del entorno.”’

Otra definicion al respecto la menciona como e/ resultado que se produce
en el auditorio tras la interpretacion de los elementos disponibles para su campo
perceptivo en el discurso corporativo (...), serda una construccion mental
evolutiva que se aloja en el consciente y subconsciente de los publicos, que
tendera a determinar sus actitudes y opiniones respecto a la compaﬁ/a.”

El denominador comun entre las definiciones es principalmente el factor
humano, cuya consecuencia es la relativizacion de cualquier circunstancia que
tenga que ver con la Imagen de una empresa, en tanto que cada persona e€s
diferente y a pesar de que puedan desarrollarse en un contexto semejante,
siempre tendran rasgos especificos con respecto a las interpretaciones que le
den a estos mensajes.

Las necesidades son otro factor a tomar en cuenta, su intensidad y la
manera en gue se procuran satisfacer ademas de toda la gama de formas que
hay para poder cubrirlas.

Tomar en cuenta los rasgos antes mencionados y obtener informacion con
base en estos temas permite a cualquier organizacion generar una estructura
funcional de Imagen Corporativa que proporcione muchos beneficios pues
ademas del posicionamiento también crea fidelizacion por parte de los publicos
que ya son cautivos y funda otros vinculos con quienes pueden ser candidatos
a convertirse en consumidores de alguno de los productos o servicios de la
empresa, ademéas de ser embajadores de la marca.

Funciona también como palanca para una estrategia de transformacion o
adopcion de una nueva cultura corporativa al interior de la organizacion vy
fundamenta el apoyo a toda estrategia de Relaciones Publicas incluyendo Ia

20 ? = = [Fecha de consulta: Mayo 1 de

20111.
*' SANZ, Luis, Auditoria de la Imagen de la Empresa, Editorial Sintesis, Espafia 1996, p. 21.

? Garrido, Francisco, Comunicacion estratégica. Las claves de la comunicacion empresarial en el siglo XXI,
Gestion 2000, Barcelona 2001, p. 194.


http://buscon.rae.es/draeI/SrvltConsulta?TIPO_BUS=3&LEMA=imagen

Responsabilidad Social Corporativa. También puede complementar los programas
de atencion al cliente y es factor obligatorio a considerar en cualquier estrategia
de marketing o bien, en el caso de ser organizacion civil, para la construccion
de puentes intersectoriales.

En el Diagnostico FODA la Imagen Corporativa juega un papel
sumamente importante para cualquier cuadrante en el que se encuentre, aungue
para este topico siempre se habra de tomar en cuenta en las partes mas
importantes que articulen las estrategias, ya sea de correccion o de gestion de
areas de oportunidad.

Sus bases mas importantes se encuentran siempre en el nucleo de la
empresa qgue son la misiéon, la vision, los valores y los objetivos puesto que
éstos son los ejes sobre los cudles se ha de ejercer cualquier accion. La
Imagen Corporativa también se apoya de una forma muy sustancial mediante la
parte visual, es decir, el logoimagotipo y los colores institucionales o gama
cromética, los soportes y otras formas que estén involucradas en dar una
muestra explicita de lo que es la empresa.

Una de las formas mas destacadas para el estudio de la Imagen
Corporativa incluye los estudios de mercado o cuestionarios enfocados a obtener
informacion acerca del tema, que se aplican a los publicos objetivo; ya sea los
gque forman parte de la cartera de clientes o bien con los que apenas se
pretende establecer relaciones.

Otra metodologia que sirve para fines semejantes es la telarafia de Van
Riel, la cual, a diferencia de los estudios de mercado, también contempla a los
integrantes de la empresa. La informacion que se obtiene del interior y del
exterior se contrasta entre si para formar un esquema el cual depende de su
construccion grafica y se interpretara para saber cuales seran las éareas mas
importantes a trabajar con respecto a variables que formen parte del tema.

Cuando una Imagen Corporativa no es adecuada a la empresa se suelen
dar las consecuencias en los recursos financieros que se estdn obteniendo y en
la atencion que se espera de parte del entorno y los publicos objetivos hacia la
empresa. También puede dificultar la internalizacion de la cultura organizacional
en sus integrantes, ademas de planteamientos estratégicos comunicativos poco
so6lidos, pues una de sus bases mas importantes no ha sido construida aun.

Todos estos topicos se encuentran fundamentados en informacion cuya
comprobacion ha sido via experiencia de trabajo de los autores con otras
organizaciones.

Es necesario tomar en cuenta que este desarrollo temético forma parte
importante del objetivo de trabajo de esta tesis, cuyo planteamiento hace
hincapié en la necesidad de trabajar de una manera répida y muy eficiente en
cuanto al analisis de variables que intervienen en la toma de decisiones en
cualquier organizacion a través del Diagnoéstico FODA.
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Otro punto para tomar en cuenta es el contexto actual: el desarrollo
organizacional, especificamente en México, requiere de herramientas e
informacion concreta y Util puesto que se han generado gran cantidad de
pequefias empresas cuyo porcentaje ha ascendido a mas del 90% del total,
pero a pesar de este dato, la falta de profesionalizacion de las mismas, la
desinformaciéon y la inexperiencia en cuanto a las formas de analisis no han
propiciado su crecimiento e incluso gran parte ha terminado por desaparecer en
un entorno sumamente competitivo.

Con base en lo anterior se han de tomar en cuenta cada uno de los
ejes tematicos: Entorno, Cultura, Filosofia, Imagen Corporativa y Competencia
para trabajar con una base informativa adecuada a las necesidades especificas
de las empresas.

Una vez considerado todo este conglomerado de conceptos aplicados a
un contexto real y local con perspectiva global, se puede proceder al uso de
técnicas de estudio que arrojan datos mas precisos para el egjercicio de toma de
decisiones y planteamiento de estrategias, lo cual finalmente desemboca en un
solo objetivo: capitalizar la comunicacion de la empresa para su desarrollo,
posicionamiento y sobrevivencia.



CAP. 1 - ANALISIS SITUACIONAL

COMUNICACION
ORGANIZACIONAL

Analisis Situacional

Consultoria

Diagnostico

Organizacional

(...) servicio de asesoramiento profesional independiente
que ayuda a los gerentes y a las organizaciones a
alcanzar los objetivos y fines de la organizacion mediante
la solucion de problemas gerenciales y empresariales, el
descubrimiento y evaluacion de nuevas oportunidades, el
mejoramiento del aprendizaje y la puesta en practica de

cambios.
KUBR, Milan, La Consultoria de Empresas. Guia para la profesion, LIMUSA,

México, 2009, p. 9

... es un proceso que permite establecer puntos fuertes y
aébiles, las fuerzas restrictivas, la dinadmica del cambio, él

sistema operacional y la salud de una organizacion.
PRIETO, Jorge, Gestion estratégica organizacional, ECOE Ediciones 22 Edicion,
Bogotad 2008, p. 27

Esta labor también integra wna descripcion, una explicacion
hecha por el observador, del operar de wuna organizacion
determinada. Esta explicacion debe ser capaz de dar cuenta

adecuadamente del operar de la organizacion (...).
RODRIGUEZ, Dario, Diagnéstico Organizacional, Alfaomega 62 Edicion, México
2006, p. 32

Consultor

(...) analizar la informacion empleando medios mas
complejos que no estan al alcance de los clientes.

Ubicacion

AUDIRAC, Carlos, De Ledn, Veronica y otros, ABC del Desarrollo
Organizacional, Editorial Trillas, México Reimpresion 2011, p. 70

Interna

Enfoque

Externa

De Proceso

Tipo de Consultor

De Tarea

Facilitador

Experto




Analisis de la Organizacion

La Filosofia, segun Paul Capprioti, generalmente se articula de las ideas de quienes forman parte de la
direccion de la empresa o de los sujetos que se han unido durante su fundacion. Puede establecerse
mediante su discurso y la formalizacion del mismo o bien, tomando en cuentA conductas y actitudes.

Establecer la Filosofia Corporativa es reconocer la especificidad de la organizacion dentro del entorno
competitivo y social en la que se encuentra instalada. (...) debe responder a preguntas lales como:
¢ Qué hago?, ;Como lo hago? y ;A dénde quiero llegar? CAPRIOTTI, Paul, Branding Corporativo, Fundamentos
para la gestion estratégica de la Identidad Corporativa, Santiago, Chile 2009, p. 139

La cultura tiene que ver con la forma como, a partir de los valores 'y creencias compartidos, las

personas que pertenecen a un sistema cultural interpretan la realidad.

FERNANDEZ, Carlos. La comunicacién en las organizaciones. Editorial Trillas. Mexico, 2003, p. 89

YvVYy

(...) conjunto de representaciones mentales que surgen en el espiritu del publico ante la evocacion de
una empresa o Institucion; representaciones tanto afectivas como racionales, que un individuo o un grupo
de individuos asocian a una empresa como resultado neto de las experiencias, creencias, actitudes,
sentimientos e informaciones (...), como reflejo de la cultura de la organizacion en las percepciones del

entorno. SANZ, Luis, Auditoria de la Imagen de la Empresa, Editorial Sintesis, Espafia 1996, p. 21.

Geografia

Ambiente
Estructura Legal

Sociedad -

t Estabilidad

o FILOSOFIA
o CULTURA
L o IMAGEN CORPORATIVA
Lo ENTORNO
—e PUBLICOS
o COMPETENCIA

: Hostilidad
R

Dimension ‘ =
- Complejidad

un conjunto de personas u organizaciones que tienen una relacion similar y un interés en comun
con respecto a una organizacion, y que pueden influir en el éxito o el fracaso de la misma.
CAPRIOTTI, Paul, Op. Cit, 73-74 pp.

Disputa o contienda entre dos o mas personas sobre algo, situacion de empresas que rivalizan en

un mercado ofreciendo o demandando un mismo producto o servicio.
http: //buscan.rae es/drael/SrvitCaonsulta ? TIPO_BUS=3&| FMA=competencia Fecha de consulta: Abril 13 de 2011,

Hora. 23:46 p. m.




Analisis de la
Organizacion

Las organizaciones son entes creados para el logro de
determinados objetivos mediante la interaccion del trabajo
humano con Jlos recursos economicos, fisicos y tecnolégicos.

Estos recursos deben ser administrados a través de estructuras

jerérquicas caracterizadas por relaciones de poder, controles,
division del trabajo, comunicaciones, motivacion, liderazgo y
logro de objetivos. PRIETO, Jorge, Op. Cit., p. 45

Core Business

Capital Humano

Productos o Servicios

Tamario

Estructura Organizacional

Organigrama

Sociograma

Infraestructura y Recursos

Planta Instalada

Tecnologia

MOC’s

Identidad Conceptual

ldentidad Visual

Grupos

Fendmenos y Redes de
Comunicacion

Liderazgo

Rumor

Manejo de la Informacion

Cultura

Entorno

Publicos Internos

+ Publicos Externos

Stakholders

Competencia




Capl'tulo 2 Elementos del
Diagnéstico FODA

Solo podemos ver nuestro futuro con claridad y amplitud
cuando conocemos el camino que nos ha conducido
hasta el presente.

Cumming

EL DIAGNOSTICO FODA ES UNA TECNICA cuyo ejercicio se lleva a cabo
mediante la  identificacion de cuatro grupos de variables: Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas, con base en informacion que ya se ha
obtenido en un estudio previo.

Sirve para realizar una parte complementaria al Anélisis Situacional, el
cual no tiene mayor complejidad en comparacion de otras técnicas de analisis
gue pertenecen al ambito cuantitativo, ademéas de que permite identificar puntos
importantes durante el ejercicio y ofrece la posibilidad de obtener los principios
fundamentales para las estrategias pertinentes que se ocuparan de potenciar las
fortalezas localizadas y también para la generacién de areas de oportunidad.

Carlos Maturana menciona al respecto lo siguiente:

El analisis F.O.D.A. es una herramienta esencial que provee algunos de
los  insumos  necesarios al proceso de  planeacion  estratégica,
proporcionando la informacion necesaria para la implantacion de acciones
vy medidas correctivas y la gestion de nuevos o mejores proyectos de
mejora dentro de la empresa.
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“>

El F.O.D.A. es una herramienta que permite obtener un diagnostico o
fotografia” de Ila situacion actual de una empresa u organizacion,
permitiendo de esta manera obtener un analisis preciso de la situacion de
la empresa, lo que permite en funcion de ello, tomar decisiones y actuar
de acuerdo con los objetivos y politicas formuladas. ”

Es importante retomar de la definicibn anterior la cuestion de Ia
planeacion estratégica y lo que se relaciona directamente con esta, /a vision
holistica la cual demanda la consideracion de todos los ambitos posibles a
intervenir dentro de dicho ejercicio, con la finalidad de considerarlos elementos
indispensables para poder trabajar de una forma adecuada y a su vez
desarrollar el estudio a manera que los resultados que se obtengan sean
optimos.

La aplicacion de este egjercicio puede ser en cualquier organizacibn como
por ejemplo las pymes, la gran empresa del ambito industrial, entre otros, pero
también puede funcionar en personas como es el caso de alguna campafa
politica y el manejo de imagen del candidato con las Relaciones Publicas y el
Branding, y en circunstancias especificas como es el caso de las aplicaciones
gue existen en el ambito de la Prospectiva Estratégica, la cual ha adaptado el
FODA a esta linea de trabajo (FODA Prospectivo%).

De entre los elementos mas importantes del Diagnostico FODA destaca la
Periodicidad, la cual se refiere a que la realizacion del ejercicio siempre debe
estar limitado a factores en un periodo de tiempo especifico en funcion de
bases metodoldgicas con las que se trabaja (delimitacion del objeto de estudio)
puesto que de esta forma se tiene un mayor control. Para el caso del FODA
Prospectivo también aplica puesto que la perspectiva a futuro se ve mas bien
en los resultados.

Otro elemento importante es el Formato, el cual se refiere a la manera
en gue se organizan los datos recabados; incluso el orden de los grupos donde
en la parte superior se encuentran las Fortalezas y las Oportunidades y en los

“ MATURANA, Carlos y Carlos Ramos, Andlisis F.O.D.A. Un instrumento de aplicacion practica para las

MYPIMES. [en lineal . 5, Universidad Americana UAM, Direccion URL:
. ‘ i NI/ Offline/uam/Analisi

[Fecha de consulta: lunes 28 de junio de 2010].
* La Vision Holistica es una perspectiva global de las cosas, las circunstancias y los agentes que participan
en determinada situacion de anélisis. Se han de tomar en cuenta todos los factores posibles que puedan
tener alguna influencia con lo que se estd revisando para poder enriqguecer méas la investigacion vy
fundamentar mas las decisiones; esto requiere que la persona cuente con un amplio bagaje de conocimientos
relacionados con el objeto de estudio.

“ El FODA prospectivo se diferencia, segun Manuel Cervera, porque en éste, segun el planteamiento de los
objetivos, se puede provocar que las cosas sucedan. El enfoque con el que se toma el Diagnéstico no es
con la pregunta ;Qué se puede hacer?, si no con la pregunta ;Qué es lo que se quiere hacer?

Cfr. CERVERA, Manuel, FODA: Un enfoque prospectivo, [en linea] 32 pp. Proyecto PAPIME de Inteligencia
Prospectiva, UNAM, Direccion URL: http://www.redivu.org/bvcprospectiva/12.pdf [Fecha de consulta: 10 de
Octubre de 2010].


http://www.redivu.org/bvcprospectiva/12.pdf

cuadrantes inferiores las Debilidades y Amenazas. El plano estructurado por
cuadrados se ha de respetar, aunque el orden de los cuadrantes si puede ser
variable, tomando en cuenta también que al FODA se le conoce como DAFO.

Se tiene también el factor de Objetividad/Subjetividad que se refiere al
proceso de analisis de cada grupo de variables y que ha de ser muy preciso
pues de los resultados que se obtengan depende la localizacion de la
probleméatica o circunstancia inadecuada localizada y en consecuencia la
estrategia o area de oportunidad que se relacione con la misma. Otro punto a
considerar es la experiencia que tenga el ejecutor en este ambito, aungue bien
sabido es que cada organizacion tiene sus particularidades especificas por lo
cual la experiencia de trabajo con otras organizaciones también resulta Util para
llevar a cabo el diagnostico.

Con base en lo anterior, en el trabajo cotidiano de la consultoria en
comunicacion, el anélisis de la circunstancia determinada de una empresa
siempre lleva a la par la revision de varios datos los cuales, cuando se
trabajan con el enfoque de Diagnoéstico FODA, se subsumen en cuatro grupos:
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

Es importante hacer hincapié en el tiempo en que se realiza este trabajo
pues no hay turnos especificos para cada grupo de variables puesto que,
conforme se va dando cuenta de la situacion, pueden extraerse puntos
correspondientes a cada uno de los cuatro diferentes grupos, por ejemplo al
revisar la parte de la cultura dentro de la empresa pueden hallarse tanto
fortalezas como debilidades, o bien amenazas y oportunidades.

Para fines de este escrito, tomando en cuenta la posibilidad de
proporcionar una normativa, se ha considerado un desarrollo conceptual que
expone en primer lugar las Fortalezas, posteriormente las Debilidades, le siguen
las Amenazas vy al final las Oportunidades. Se encontrard en algunos
documentos que el orden que obedece es con base en una divisibn entre
grupos internos, las Fortalezas y Oportunidades y grupos externos, las
Oportunidades y las Amenazas.

El orden que se ofrece a continuacion sigue una linea cuya logica es
identificar primero lo que corresponde al interior de la organizacion y cuyos
vinculos son con las Fortalezas y Debilidades, de forma inmediata las Amenazas
para contrastacion de datos vy viabilidad de las acciones, localizando en
consecuencia las oportunidades o areas de oportunidad.
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2.1 Fortalezas. Matriz de Evaluacion
de Fortalezas

Como se ha mencionado anteriormente, para la construccion del diagnoéstico
FODA se toman en consideracion cuatro grupos de variables, de los cuales dos
pertenecen a la parte interna de la organizacion, y una de ellos corresponde a
las Fortalezas, cuya articulacion es a través del trabajo de la organizacion.

Segun la Real Academia Espafiola, la fortaleza se define como una
defensa natural que tiene un lugar o puesto por su misma situacion.”” Por otra
parte, otro de sus significados menciona que es la capacidad para soportar
problemas y adversidades” .

Para Paul Capriotti las fortalezas son /os aspectos en los que estamos
muy bien valorados en relacion con /las otras Ofga/?/ZaC/OHGSZS, mientras que
Carlos Maturana sefiala que son /as capacidades especiales que posee la
empresa y por las que cuenta con una posicion privilegiada frente a la
competencia. Son [os recursos que se controlan, capacidades y habilidades que
se tienen y actividades que se desarrollan ,oos/f/vamem‘e.g

Las definiciones expuestas anteriormente contemplan elementos que tienen
en comun, los cuales destacan la defensa y el soporte de situaciones
problematicas; En cuanto a la organizacion, éstas pueden ser situaciones que se
generan en el exterior. También se puede mencionar gque son caracteristicas las
cuales permiten diferenciarnos de otras organizaciones que integran la
competencia.

Algunas fortalezas en una organizacion son soélidas y estructuradas, no se
ha concebido de forma espontdnea dado que tiene como antecedente un trabajo
constante y consistente para crearlas o inducirlas.

Las representaciones del tipo de fortalezas pueden ser dos, las materiales
o tangibles o las inmateriales o intangibles.

Para las primeras aplica la localizacion de factores tecnoldgicos, como por
ejemplo puede ser el hardware mas avanzado que ha salido y gue funciona de
manera adecuada para cumplir los objetivos de la organizacion. También cuenta

26 ? = = = , [Fecha: domingo

17 de octubre de 2010].

" hitp://www.wordreference.com/definicion/fortaleza, [Fecha: Domingo 17 de Octubre de 2010]

* CAPRIOTTI, Paul, Op. Cit, p. 204.

* MATURANA, Carlos y Carlos Ramos, Anélisis F.O.D.A. Un instrumento de aplicacion practica para /as
MYPIMES. [en lineal p. 6, Universidad Americana UAM, Direccion URL:

[Fecha de consulta: lunes 28 de junio de 2010].


http://buscon.rae.es/draeI/SrvltGUIBusUsual?TIPO_HTML=2&TIPO_BUS=3&LEMA=fortaleza
http://www.wordreference.com/definicion/fortaleza

la planta instalada o infraestructura en general, es decir, el espacio que se
cuenta para trabajar asi como los materiales, su distribucion, entre otros.

Otro punto a considerar, para algunas organizaciones, son los recursos
naturales con los que se cuentan, ya que para algunas empresas este topico
es de suma importancia ademas de que dicha provision de material puede ser
inagotable o bien, facil de renovar.

En las fortalezas inmateriales o intangibles se encuentra el expertise ©
know how, el cual es el conocimiento (y experiencia) que se ha ido formando
con el paso del tiempo ejecutando las actividades y desarrollando el core
bus/nessw, también retroalimentandolo con nuevas tendencias en el mercado
donde se tiene la participacion. Otro punto puede ser el posicionamiento que se
tiene dentro del publico objetivo, una cultura organizacional adecuada asi como
clima y ambiente 6ptimos, sin dejar de lado el conocimiento de sus procesos.

La forma de identificacion de estos puntos es mediante la respuesta a la
cuestion de qué es lo que se tiene dentro de la organizacion, pero que ademas
de poseerlo funciona de forma Optima contribuyendo al desarrollo de la misma y
al cumplimiento de los objetivos.

Se extraen mediante el analisis situacional que implica la revision al
interior de la organizacion en relaciébn con sus objetivos y expectativas, aunque
también se tiene que tomar en cuenta el exterior, especificamente la
competencia, lo cual se logra, en términos generales, mediante un estudio de
mercado y entorno en general.

Cuando se localiza una fortaleza se hace evidente la obtencion del
desarrollo de la empresa y el cumplimiento de los objetivos.

También constituyen una piedra angular para las circunstancias de cambio
ante la demanda del entorno. Por ejemplo el know how y el ejercicio de
actualizacion constante de estos conocimientos pueden facilitar la adaptacion de
la empresa a las competencias del mercado. También una adecuada distribucion
del espacio y las é&reas puede propiciar que se dé alguna implantacion
tecnolégica o bien, dinamicas entre los integrantes de manera mas sencilla.

Las fortalezas también contribuyen de forma muy sustancial al apoyo en
cuanto a la ejecucion de las estrategias para la integracion de alguna éarea de
oportunidad, ya que pueden formar parte como una tactica.

También integran lo que es la imagen de la empresa pues funcionan
como agente que se destaca de entre todas las caracteristicas que posee, no
s6lo para si misma, sino para las demas organizaciones; por ejemplo cuando es

° Una competencia distintiva, también llamada competencia basica, competencia esencial, o competencia clave
o también "Giro del negocio” y conocida en inglés por Core Business o Core Competente, se refiere en
gestion empresarial, a aquella actividad capaz de generar valor y que resulta necesaria para establecer una
ventaja competitiva beneficiosa para /a organizacion. Consulta:

http://es.wikipedia.org/wiki/Competencia_distintiva, [Fecha: viernes 22 de octubre de 2010].
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http://es.wikipedia.org/wiki/Idioma_ingl%C3%A9s
http://es.wikipedia.org/wiki/Gesti%C3%B3n_empresarial
http://es.wikipedia.org/wiki/Ventaja_competitiva
http://es.wikipedia.org/wiki/Empresa
http://es.wikipedia.org/wiki/Competencia_distintiva
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innovadora en metodologias para ejecucion y a su vez en produccion de
conocimiento, situacion que no se da todos los dias en cualquier compafia.

Para la evaluacion de estos agentes en una organizacion existen matrices
gue ayudan a evaluar la posicibn o importancia que ha de ocupar dentro de la
empresa.

Esto con la finalidad de cartografiar los puntos que estamos tomando en
cuenta como relevantes en una circunstancia en especifico o bien,
fundamentales para el desarrollo de la empresa misma en su entorno, en su
ambito de mercado y de frente a la competencia.

En lo que concierne a las fortalezas se encuentra la Matriz de
Evaluacion de Fortalezas (MEF) cuyo proposito es identificar los factores que
han de estructurar este grupo (fortalezas); en consecuencia puede considerarse
como un ejercicio que va antes del Diagnoéstico FODA. Sin embargo también se
puede utilizar para escoger las que son mas relevantes a nivel general, cuéles
son Utiles para qué tipo de objetivos o bien ponderar en orden de importancia
y de utilidad para una estrategia en particular.

Su procedimiento comienza con la formacién de un equipo O una persona
capacitada que tenga el conocimiento necesario para la gestion de este trabajo,
con informacion que contenga lo que ya se ha mencionado anteriormente.

Al tener identificadas las fortalezas se disefia un esquema en el cual se
van a clasificar las fortalezas de acuerdo a su magnitud asi: Nivel bajo, medio,
alto y muy alto.”’

S

g Muy alta
<

o

= Alta
O

2

i Media
o W

o g

s S Baja

Lamina 3. FORMATO DE LA MATRIZ DE EVALUACION DE FORTALEZAS
(MEF)

PRIETO, Jorge, Gestion Estratégica Organizacional. Guia practica para el diagndstico empresarial, ECOE
Ediciones 22 Edicion, Bogota 2008, p. 129.
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Las preguntas a las que se pueden responder en esta clasificacion para
medir la importancia para la empresa es: ;Qué tan determinante es la fortaleza
para su desarrollo?; ;qué tanto puede ayudar esta fortaleza al manejo o
impulso de sus estrategias?

Para la parte correspondiente a la importancia o magnitud de la fortaleza,
ésta se refiere a qué tan importante es en si misma, ;qué tan grande o soélida
es?, jcuanto ha sido su desarrollo?

Una vez clasificadas y revisadas segun el cuadrante en el que se hayan
ubicado e/ resultado de la matriz, definira prioridades para la organizacion y
permitira establecer planes de accion con estrategias alternativas. .

La aparente sencillez gque muestra la elaboracion de esta matriz puede
desembocar en un problema, ya que sus esquemas de analisis son bastante
limitados en tanto que so6lo estan considerando una de las clasificaciones de
variables organizacionales.

También se puede someter a observacion el apartado en el que se
solicita la revision por parte del especialista, pues si no se cubre el perfil
necesario para llevarla a cabo no se podra cumplir con los objetivos.

Las aplicaciones de esta matriz son béasicamente cualitativas aunque se
puedan utilizar los numeros para enlistar las fortalezas o para localizarlas en los
cuadrantes del esquema. Sin embargo, a pesar de su capacidad para enmarcar
la parte cualitativa del anélisis, por las razones que antes se han mencionado
se queda muy limitada en sus resultados.
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PRIETO, Jorge, Op. Cit., p. 128.
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2.2 Debilidades. Matriz de
Evaluacion de Debilidades

Las Debilidades integran otro grupo a revisar para la construccion del
Diagnostico  FODA. La definicion que ofrece la Real Academia Espafola
menciona que una debilidad es la 7alta de vigor o fuerza fisica” otra definicion
expone que es flagueza, punto aebil”.

Para el ambito de Planeacion Estratégica éstas se definen como
limitaciones o carencias de habilidades, conocimientos, informacion, tecnologia
Yy recursos financieros que padece la organizacion 'y que impiden e/
aprovechamiento de las oportunidades que ofrece el entorno social y que no le
permiten defenderse de las amenazas. ”

Carlos Maturana la define de manera similar a la anterior, aunque abarca
algunos otros topicos cuya importancia no es menor: son aqguellos factores que
provocan una posicion desfavorable frente a la competencia. Nos podemos
referir a ellos como los recursos de los que se carece, habilidades que no se
poseen, actividades que no se desarrollan positivamente, etc. pero que podemos
tener influencia sobre ellas al conocerlas para, en la medida de /o posible
reducir sus efectos en la empresa.%

Las definiciones que preceden conservan como coincidencia la condicion
de carencia de alguna cosa o caracteristica, ésta con relacibn en un entorno
especifico puesto que deberia de funcionar como defensa o como agente que
favorezca el progreso y la sobrevivencia de la empresa.

En cuanto al Diagnostico FODA, las caracteristicas principales que se
localizan en una debilidad son que no funcione de manera adecuada, tiene
alguna falla y que se puede mejorar 0 bien gque no se posea Yy €S nhecesaria

bu ) Ira ad, [Fecha: lunes
1 de noviembre de 2010].
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http://www.wordreference.com/definicion/debilidad, [Fecha: Lunes 1 de Noviembre de 2010]

35 Comité ejecutivo para la Reforma del Estado, Guia Metodologica de Planeacion Estratégica, [en lineal p.
10, Presidencia de la Republica Oriental del Uruguay, Oficina de Planeamiento y Presupuesto, Direccion

URL: http://www.agev.opp.gub.uy/documentos/guia_metodologica_de_pe.pdf, [Fecha: lunes 1 de Noviembre de
2010].

* MATURANA, Carlos y Carlos Ramos, Anélisis F.O.D.A. Un instrumento de aplicacion practica para /as

MYPIMES. [en lineal p. 7, Universidad Americana UAM, Direccion URL:
bIIfo‘EW‘E DIQEDD"II]E Cme EQCS {: {S 2ﬁ 'Def am {éna 'S'S Egz 2(}% EQ éhd (é 2E pdi

[Fecha de consulta: lunes 28 de junio de 2010].


http://buscon.rae.es/draeI/SrvltGUIBusUsual?TIPO_HTML=2&TIPO_BUS=3&LEMA=Debilidad
http://www.wordreference.com/definicion/debilidad

para seguir al dia en la competencia mercantil. Su identificacion depende del
analisis previo que se ha estado realizando, tomando en cuenta la contrastacion
de la informacidon que se posee de la organizacion junto con la de otras
organizaciones del mismo rubro que se hayan destacado por la forma de llevar
a cabo sus procesos, es decir, con un trabajo de Benchmafk/'ngﬁ.

Los ambitos donde pueden localizarse este tipo de variables, como en las
fortalezas, aplican en la dimension material y la inmaterial. Para la primera
puede ser gque no se posean maguinas con tecnologia de punta para producir
los insumos necesarios en el caso de una empresa manufacturera o bien
computadoras o programacion indispensable para el trabajo.

Existen casos en los cuales las organizaciones no cuentan con el espacio
suficiente para cumplir con su trabajo de forma adecuada; por ejemplo las
pequefias fabricas cuya oportunidad de crecimiento es viable pero no hay
espacios disponibles por la distancia o por el costo.

La parte intangible se puede presentar en cuanto al uso del capital
humano como por ejemplo que en la planta de la organizaciobn no hay alguna
persona que pueda resolver algun problema o llevar a cabo alguna actividad de
forma prolongada o no se sabe como encontrar el perfil, entre otras cosas.
Aunado a esta seccion, la experiencia insuficiente o el ofrecimiento de un
expertise empobrecido a causa de la falta de actualizacion, un desconocimiento
en cuanto a la forma en coémo se han de llevar a cabo los procesos para
obtener la calidad que demandan los clientes, entre otros.

Para entender los efectos de una debilidad es recomendable compararla
con un sintoma, el cual forma de parte de una enfermedad en potencia. Si
alguna persona presenta indicios o circunstancias ajenas a lo gque es su vida
cotidiana, que le impidan llevar a cabo sus actividades con normalidad o
simplemente que no le hayan sucedido antes, lo idbneo es hacer una revision
pertinente que permita obtener un diagnédstico de qué es lo que presenta, qué
tanto le puede afectar y de qué manera se puede resolver. De lo contrario el
sintoma, como se menciond antes, se vuelve enfermedad y las consecuencias
pueden complicar cualquier actividad o hasta la integridad de la persona.

En cuanto a wuna organizacién, una debilidad es signo de un
funcionamiento inadecuado o bien de una mejora latente. Para la primera, si no
se resuelve puede incrementar en su tamafio e intensidad abarcando a mas
areas y fortaleciendo su impacto, mientras que para la segunda puede ser

B proceso del benchmarking implica la comparacion de la ejecucion de cierlas practicas = de

una compariia, tomando como base parametros medibles o cuantificables de importancia
estratégica con otras comparias que se sabe han obtenido el mejor rendimiento en esos parametros.
El desarrollo del benchmarking es un proceso iterativo y continud, que puede y suele implicar la puesta en
comun de informacién  con  otras  organizaciones — que  trabaen en  conjunto, con el fin de
conseguir una medicion adecuada de resultados comparables. Cfr. Unidad Técnica para el Desarrollo y la
Competitividad Empresarial, Benchmarking, [en lineal p. 5, Instituto Politécnico Nacional, Direccion URL:

http://www.updce.ipn.mx/ae/guiasem/benchmarking.pdf [Fecha de consulta: miércoles 3 Noviembre de 2010].
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también la implementacion de algo que puede contribuir a la mejora y solidez
del core business.

Para complementar el analisis de este conjunto de datos en el
Diagnostico FODA se encuentra la Matriz de Evaluacion de Debilidades (MED)
cuyo procedimiento es muy semejante al que se aplica para las Fortalezas vy
gue ya se ha abarcado anteriormente, ademas de ser cualitativa.

Se debe revisar el equipo de trabajo o la persona, su perfil profesional vy
conocimiento acerca de la empresa sobre la cual va a trabajar.

Se puede tomar también como una técnica de analisis posterior al
enlistado de las debilidades en el esquema del Diagnostico FODA. Sus criterios
de clasificacion también son los mismos (Alto, medio, bajo y muy bajo) y la
forma en gue se esquematiza también responde a la misma estructura.

g

g Muy alta
<

o

< Alta
(O]

2

i Media
x W

o g

s S Baja

|

Ld&mina 4. FORMATO DE LA MATRIZ DE EVALUACION DE DEBILIDADES (MED)
PRIETO, Jorge, Gestion Estratégica Organizacional. Guia practica para el diagndstico empresarial, ECOE
Ediciones. Boaota 2008. pn. 129.

Lo gue permite diferenciar esta matriz de la anterior son sus criterios de
evaluacion para cada debilidad, es decir, las preguntas a las que ha de
responder para saber en qué cuadrante del plano se van a colocar. En cuanto
a la importancia para la empresa se refiere a qué tanto puede afectar a la
empresa en determinada circunstancia, aungue también debe considerarse a
nivel general. Qué tan determinante es su efecto para el desarrollo vy
cumplimiento de los objetivos y si representa un punto fundamental a corregir
mediante el planteamiento estratégico; en consecuencia, si es remediable.

Para la magnitud o importancia de la debilidad en si misma hay que
revisar qué tan desarrollada estd para saber qué tacticas de todo el
planteamiento pueden dirigirse directamente a ésta y si su “tamafio” permite
contrarrestarse de manera sencilla o requiere un planteamiento tactico mas
complejo.



Las limitaciones que presenta también se vinculan con la anterior, puesto
gue solo toma uno de los conjuntos y trabaja sobre él sin arrojar un resultado
certero pues depende completamente de la interpretacion de quienes la realizan.

2.3 Matriz de factores enddgenos
2.3.1 Matriz de Evaluacion de
Factores Internos (MEFI)

La evaluacion de los factores internos, correspondientes a fortalezas vy
debilidades, se lleva a cabo mediante la realizacion de una matriz cuantitativa la
cual permite obtener otras consideraciones que el Diagnéstico FODA no puede
proporcionar por si mismo, pues se utilizan numeros y operaciones matematicas
ademas de un esquema diferente en lo que se refiere a la construccion de
dicha matriz.

La Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFIl) es utilizada en el
ambito de la administracion estratégica y la auditoria, la cual se refiere a /a
revision y examen de una funcion, cifra, proceso o reporte, efectuados por
personal independiente a la operacion, para apoyar la funcion e/ecuf/va.%,
aungue eso no quiere decir que el comunicotlogo organizacional o bien el
consultor en comunicacibn no pueda realizarla puesto que cuenta con
conocimientos idéneos para poder construirla 'y generar interpretaciones
adecuadas del egjercicio.

La complejidad que presenta la matriz no representa un mayor problema
siempre y cuando se permanezca bien informado acerca de lo que se esta
investigando y los temas que se relacionan con la organizacion en estudio.
Cabe mencionar que también es aplicable a todo tipo de organizacion, ya sea
una perteneciente al gobierno o bien una privada, se incluyen las
Organizaciones Civiles y también se pueden considerar de cualquier tamario:

“Secretaria de la Funcion Publica, CONACYT, Definicion de auditoria y revision de control, [en linea] p. 1,

[Fecha de Consulta: miércoles 24 de Noviembre de 2010].
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micro, pequefia, mediana y gran empresa, incluyendo cualquier rubro en el que
se desarrollen como la manufactura y/o venta de productos o la proporcion de
Servicios.

Esta herramienta para la formulacion de la estrategia resume y evalua las
fortalezas y debilidades importantes en las areas funcionales de una empresa y
también constituye una base para identificar y evaluar las relaciones enitre éellas.
Al desarrollar una matriz EFIl, se requiere tener juicios Intuitivos para que Su
apariencia de enfoque cientifico no impligue que se le interprete como una
técnica todopoderosa.

El desarrollo de la matriz requiere de cinco pasos, los cuales si se
realizan de manera adecuada, aparte de tomar en cuenta las indicaciones, e
tener bien realizado un Diagnoéstico FODA, proporcionara resultados Utiles para
la organizacion.

El primer paso que se tiene que realizar es la preparacion de una lista
de los puntos mas sustanciales en cuanto a Fortalezas y Debilidades que se
identificaron en el Diagnostico FODA. Es conveniente tomar en cuenta que la
extension del listado ha de ser entre 10 y 20 variables por grupo. En primer
lugar se van a colocar las Fortalezas y posteriormente le seguird el listado de
las Oportunidades. Se tiene que tener una atencion muy especial en cuales son
los puntos que se deciden utilizar ademéas de que es muy favorable y Ui
emplear porcentajes o cifras exactas, es decir, datos duros para precisar los
resultados.

Para el segundo paso se debe fijar una valoracibn que contemple desde
el 0.0 que significa irrelevante, hasta el 1.0 el cual significa que es muy
relevante. La ponderacion asignada a un lactor determinado indica @ su
importancia relativa con respecto al éxito en la industria de la empresa. Sin
importar s/ un tactor clave es una fortaleza o debilidad interna, hay que asignar
las mayores ponderaciones a los factores que se considera que tienen la mayor
influencia en el desemperio organ/'zac/ona/.m Una vez que las variables en el
listado tengan su valor asignado, se debe revisar que la suma total de todos
esos valores debe dar como resultado 1.0 es decir, la suma total de los
valores de las Fortalezas y de las Debilidades es 1.0.

En cuanto al paso numero tres a cada uno de los puntos que integran
el listado se le asignard una nueva calificacion, la cual se tomard en cuenta
con respecto a la empresa en si misma, es decir, cuando se le impuso la
primera calificacion se tomo6 en cuenta el rubro o el &dmbito de la industria en
general, para este segundo valor se ha de tomar en cuenta Unicamente a la
organizacion. Se le coloca a cada variable una clasificacion entre el 1 y el 4,
de tal manera que s/ representa una debilidad importante (clasificacion = 1),

* DAVID, Fred, Conceptos de administracion estratégica, México, Prentice-Hall Hispanoamericana, México

2008, p. 158.
40

/bidem, p. 158.



una debilidad menor (clasificacion = 2), una fortaleza menor (clasificacion =
3) o una fuerza importante (clasificacion = 4). (...) las fortalezas deben
fc/b/'r una clasificacion de 3 o 4, y las debilidades una clasificacion de 1 o Z.

Lo que se tiene que hacer para el cuarto paso es multiplicar la
ponderacion de cada variable en la lista (0.0 a 1.0) por el valor que se le
ha asignado (1 a 4 segun sea el caso), en consecuencia se obtiene un
nuevo resultado para cada elemento.

Por ultimo, para el gquinto paso se realiza la suma de los resultados que
se han obtenido a través de las multiplicaciones entre las ponderaciones y las
calificaciones determinadas.

. Clasificacion
Fortalezas Ponderac,én . (valor para la Puntuaciones ponderadas
(valor para la industria) .
organizacién)
A AX AY (AX) (AY)=AZ
B BX BY (BX) (BY)=BZ
C CX CY (CX) (CY)=CZz
D DX DY (DX) (DY) =DZ
E EX EY (EX) (EY)=EZ
F FX FY (FX) (FY)=FZ
G GX GY (GX) (GY)=GZ
H HX HY (HX) (HY) =HZ
| IX Y (IX) y) =1z
J JX JY (JX) (JY)=JZ
Debilidades
A AX AY (AX) (AY)=AZ
B BX BY (BX) (BY)=BZ
C CX CY (CX) (CY)=CZz
D DX DY (DX) (DY) =DZ
E EX FY (EX) (EY)=EZ
F FX GY (FX) (FY)=Fz
G GX EY (GX) (GY)=GZ
H HX HY (HX) (HY)=HZ
[ IX Y (IX) (1Y) =1Z
J JX JY (JX) (JY)=JZ

Total de la suma de

F (AX,BX,CX.DX.EX.FX.GX,H Total de la suma de

F(AZ,BZ,CZ,DZ,EZ,FZ,GZHZ,1Z2,JZ)

XX, IX) y y
D (AX,BX,CX,DX,EX,FX,GX,H
WIX.UX) = 1.0 D(AZ,BZ,CzZ,DZ,EZFZ,GZ,HZ,1Z,JZ)

Lamina 5. MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (EFI)

Esquema hecho por el autor para representar de forma grafica la Matriz de Evaluacion de Factores Internos

‘" Jdem, p. 158.
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Para el resultado que se obtiene de la suma de factores correspondientes
a la letra Z, en la tabla anterior, e/ puntaje ponderado total puede abarcar
desde un 1.0 bajo hasta un 4.0 alto, con un puntaje promedio de Z2.5. Los
puntajes ponderados totales muy por debajo de 2.5 caracterizan a 1as
organizaciones que son débiles internamente, mientras que [os puntajes muy
superiores a 2.5 indican una posicion interna fuerte.””

Se debe de tomar en cuenta que la matriz es so6lo un instrumento de
apoyo para la interpretacion de los resultados que se obtengan en cualquier
ejercicio de consultoria o de Analisis situacional de una organizacion, con esto
también hay que considerar que la informacion obtenida no es absoluta dado
gue se toma en cuenta un tiempo y un espacio determinados.

2.3.2 Matriz del Perfil Competitivo
(MPC)

La Matriz de Perfil Competitivo (MPC) permite realizar un ejercicio comparativo
de la circunstancia de la empresa tomando como puntos de referencia
elementos internos que debe tener a nivel general cualguier organizacion que
participe en el mismo ambito de mercado.

Estos datos sobre los cudles se ha de sustentar la matriz pertenecen a
los grupos de Fortalezas y Debilidades de la empresa. Se toman en cuenta las
dos partes porgue si sb6lo se tomara alguna no seria una perspectiva Util para
utilizar en las estrategias; es decir, si s6lo se trabaja con las fortalezas se
podria obtener un resultado muy optimista de la situacibn que pueda generar
confort y ego en cuanto al posicionamiento que ocupa frente a las deméas
empresa. Sin embargo puede existir alguna debilidad latente o que ya esté
bastante avanzada para que en cualquier momento desemboque en una crisis
ademaéas de dificultar la generacion o localizacion de 4reas de oportunidad.

Al contrario de la idea anterior, si sb6lo se consideran a las Debilidades
no se puede dar una vision adecuada que motive el trabajo en la organizacion,
ya que Unicamente muestra las carencias pero no los puntos desde donde se

42

ldem, p. 158.



pueden apalancar las acciones para la solucibn a estas variables o bien
transformacion a su favor.

Al igual que otras matrices ésta tiene sus aplicaciones en el ambito
administrativo, de planeacion estratégica y puede contribuir también al
antecedente para el planteamiento de los escenarios en prospectiva.
Complementa perfectamente el analisis situacional de una organizacion siempre vy
cuando se tome como una de mas técnicas de analisis de informaciéon, puesto
gue sola no ayudard mucho.

Para su elaboracion puede servir muy bien el benchmarking, a través de
la obtencion de /nformacion de las empresas competidoras que seran incluidas
en la MPC.“, como primer paso determinante porque es donde se escoge con
gué organizaciones se va a realizar la comparacion.

En la segunda parte del procedimiento se enlistan los aspectos o factores
a considerar, que bien pueden ser elementos fuertes o débiles, segun sea el
caso, de cada empresa u organizacion analizada.”'Este listado puede contener
cinco elementos © un poco mMAas pero no se pueden poner muchos porgue
entonces la ponderacion puede disiparse y tener informacién poco representativa
en cuanto a fortalezas y debilidades.

El conjunto de datos se califica con un valor del 0.0 al 1.0 por lo cual
al final de poner la cifra a cada uno la suma total debe de dar 1.0, lo cual
se hace con base en cuestiones acerca de qué tan importante es esa fortaleza
0 determinante la debilidad para la competitividad en ese rubro del mercado.

Posteriormente, una vez que ya se han colocado las empresas en el
esquema de la matriz, a cada uno se le asigna nuevamente un valor numeérico
cuya escala es entre 1 y 4, lo cual se hace bajo el criterio de qué tan
desarrollada, solida o determinante es la fortaleza o debilidad para la empresa;
esta vez como una circunstancia particular gque so6lo aplica a la organizacion,
teniendo como significados 7, debilidad; 2, menor debilidad; 3, menor fuerza, y

ye

45
4, mayor fuerza.

* PONCE, Humberto, La Matriz Foda: Alternativa de Diagndstico y determinacion de Estrategias de

Intervencion en Diversas Organizaciones, [en lineal, p. 9 Direccion URL:
http://redalyc.uaemex.mx/pdf/292/29212108.pdf [Fecha: lunes 3 de Octubre de 2011].

“ PONCE, Humberto, La Matriz Foda: Alternativa de Diagndstico y determinacion de Estrategias de
Intervencion en Diversas Organizaciones, [en lineal, p. 9 Direccion URL:
http://redalyc.uaemex.mx/pdf/292/29212108.pdf [Fecha: lunes 3 de Octubre de 2011].

45 PONCE, Humberto, La Matriz Foda: Alternativa de Diagndstico y determinacion de Estrategias de
Intervencion en Diversas Organizaciones, [en lineal, p. 9 Direccion URL:

http://redalyc.uaemex.mx/pdf/292/29212108.pdf [Fecha: lunes 3 de Octubre de 20111
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Factores PONDERACION Organizacién Referencia Competidor 1 Competidor 2
(100%) Calif. Result. Pond. Calif. Result. Pond. Calif. Result. Pond.
a) W1 A1 W1.A1=X1 B1 W1.B1=Y1 C1 W1.C1=21
b) W2 A2 W2.A2=X2 B2 W2.B2=Y2 C?2 W2.C2=22
c) W3 A3 W3.A3=X3 B3 W3.B3=Y3 C3 W3.C3=23
d) W4 A4 W4 . Ad=X4 B4 W4.B4=Y4 C4 W4.C4=24
e) W5 A5 W5.A5=X5 B5 W5.B5=Y5 C5 W5.C5=25

Lamina 6. MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO (MPC)

PRIETO, Jorge, Gestion Estratégica Organizacional. Guia practica para el diagndstico empresarial, ECOE
Ediciones, 22 Edicion, Bogota 2008, p. 117. Se ha realizado una adaptacion de la tabla para explicar sus
generalidades mediante numeros y letras sin algun caso en especifico como en el libro.

El siguiente paso consiste en multiplicar la ponderacion de cada dato
(fortaleza o debilidad) con la calificacion asignada de manera particular a cada
una de las organizaciones para después sumar los totales obtenidos de estas
multiplicaciones. Cuando estos datos se hayan extraido correctamente se
recurrira a la interpretacion para dar cuenta en qué lugar se encuentra la
empresa en referencia a sus competidores.

Los datos que se pueden comparar son los resultados ponderados o la
suma total de éstos. Cada uno puede arrojar particularidades importantes tanto
en debilidades como amenazas. Puede darse la posibilidad de que una de las
empresas tenga una debilidad muy grande pero que haya salido con una suma
total muy favorable a nivel general. O bien puede salir con una suma total baja
pero con alguna fortaleza superior a todas las deméas empresas, lo cual en
algunos casos puede ser determinante para sobrevivir y para ganar mucho maés
espacio si se sabe aprovechar bien.




2.4 Amenazas. Matriz de Evaluacion
de Amenazas

Las amenazas integran un grupo cuyo tratamiento requiere de un trabajo muy
puntual y consistente. Se le define de la siguiente forma:

Peligro latente que representa la posible manifestacion dentro de un
periodo de tiempo de un fenémeno peligroso de origen natural,
tecnologico o provocado por el hombre, que puede producir efectos
adversos en las personas, los bienes y servicios y el ambiente. Es un
factor de riesgo externo de un elemento o grupo de elementos expuestos,
que se expresa como la probabilidad de que un suceso se presente con
una clerta intensidad y gravedad, en un sitio especifico y dentro de un
periodo de tiempo definido.”

Sin embargo en el ambito administrativo se maneja una definicion por
parte de Maturana, la cual apunta que son aqguellas situaciones que provienen
del entorno (variables externas) y que pueden llegar a atentar incluso contra la
permanencia de Jla organizacion (... ).

Ambas definiciones sefialan que pertenece a una dimension externa de lo
que se estudia; en este caso es la organizacibn como circunstancia que puede
afectarla de forma considerable y cuyos efectos son tan graves que pueden
atentar contra su existencia ademas de desarrollarse en un tiempo y en un
contexto determinado.

Las amenazas para una organizacion pueden ser de diferentes tipos,
entre los cuales se encuentra el tecnoldgico; por ejemplo la imposicion que se
ha realizado a las empresas para realizar las facturas en formato electrénico,
cuya obligatoriedad de no tomarse en cuenta trae como consecuencia problemas
legales, mientras que otra de las probleméaticas que se derivan con esta
obligacidbn es que muchas pequefias empresas no tienen el conocimiento para
manejar el software adecuado o ni siquiera el presupuesto para adquirirlo.

Otro de los ambitos en los que se puede generar una amenaza es en el
natural o ambiental debido al tipo de territorio, el clima del lugar, en zonas en

46 http://www.freewebs.com/tormenta/glosario.htm, [Fecha de consulta: Martes 11 de Noviembre de 2010]
47l\/IATUF%ANA, Carlos y Carlos Ramos, Analisis F.O.D.A. Un instrumento de aplicacion practica para las

MYPIMES. [en linea] p. 9, Universidad Americana UAM, Direccion URL:

http://www.infomipyme.com/Docs/NI/Offline/uam/Analisis FODA%20_UAM_IADE .pdf, [Fecha de consulta:
lunes 28 de Junio de 2010].
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las que cierta temporada éste es poco favorecedor como los huracanes o bien
en los inviernos con nevadas muy fuertes.

Puede ser también mediante la explotacion de los recursos naturales y el
peligro por agotarlos o también por afectar la flora y fauna integrantes de ese
medio, 1o que puede provocar también la persecuciobn de organizaciones
dedicadas a este rubro.

Las amenazas se presentan mediante factores de competencia, con la
globalizacion y la expansiéon de los grandes corporativos, la diversificacion de
productos, la innovacion en los procesos y las nuevas tendencias en el mercado
en el cual se estd participando. Otra forma es la que corresponde a la
articulacion de politicas publicas que puedan mermar las actividades del negocio
y en consecuencia reducir su oportunidad de desarrollo.

Para delimitar cuales son las amenazas se necesita estar siempre en
contacto con lo gque estd sucediendo en el entorno inmediato de la organizacion,
las tendencias que se aproximan y que pueden afectar o beneficiar su
desarrollo, las regulaciones publicas y cualquier noticia que tenga relacion alguna
con ella, lo cual s6lo puede ser posible mediante un monitoreo de medios y la
actualizacion constante en los temas que le conciernan directamente.

Los efectos resultantes de una amenaza pueden tener alcances muy
grandes, a tal grado de poner en cuestion la imagen, la posicion y la
participacion en el mercado. Otros pueden articular circunstancias de las que se
puede obtener algln beneficio, aungue siempre van a intervenir diferentes
factores que determinen la manera como se desarrollard la situacion. Un
ejemplo muy claro fue la epidemia de influenza en México, pues a nivel general
y con el manejo medidtico de la noticia los resultados incluyeron la quiebra de
muchas micro y medianas empresas por falta de liquidez. Sin embargo, para
otras empresas, en especifico las de articulos de limpieza, tuvieron un aumento
en sus ganancias y una posicion mas fortalecida dado que aprovecharon la
coyuntura para hacerse notar. Lo anterior significa que cada organizacion tiene
amenazas distintas, ya sea por el tipo o por la intensidad del dafio vy las
consecuencias. Cada amenaza tiene diferentes formas de tratarse segun la
organizacion, y en consecuencia soluciones diferentes.

De cada amenaza se puede generar un area de oportunidad nueva
aunque eso parezca complicado, y por lo tanto no hay una receta Unica para la
identificacion y el tratamiento de las mismas.

Tomando en cuenta lo anterior, cada empresa necesita un analisis
especifico de su situacion, el cual arrojard resultados particulares que han de
llevar a generar estrategias adaptadas a sus necesidades y la gestion de areas
de oportunidades que para otras organizaciones no podrian resultar tan
favorables.

Muchas veces se habla acerca de las amenazas como el grupo sobre el
gque menos poder de influencia se tiene o ni siquiera se puede hacer algo al



respecto; una fuente de conflictos y desastre inminente cuando alcanza a la
empresa. La idea se sostiene con tal fuerza porque es mas sencillo recordar y
permanecer con las cosas negativas.

En las ultimas décadas a la par que mejoran las cosas también suceden
otras que no resultan nada favorables, y eso a nivel noticioso es lo que vende
mas. Para tratar de subsanar ese imaginario es menester tomar en cuenta
siempre las posibilidades para prevenir las cosas y poder tomar accion sobre
ellas a tiempo; es decir, si hay posibilidad para tomar la decision de hacer algo
0 nada al respecto.

Cuando el core business de una empresa se ve afectado por la
competencia puede especializarse para mantenerse a vanguardia, considerar la
diversificacion de su cartera de productos vy servicios, delimitar el publico
objetivo y acudir a otras estrategias que le permitan continuar con su tarea,
como un relanzamiento de marca o bien RRPP con medios de comunicacion.
Sin embargo habrad ocasiones en las que los alcances de la amenaza sean
realmente dafiinos para la organizacibn y en consecuencia no haya gran
posibilidad de hacer algo al respecto.

Como auxiliar para el trabajo con las amenazas se presenta la Matriz
de Evaluacion de Amenazas (MEA), cuya funcion es de identificacion de las
mismas a través de un método cualitativo; sin embargo si se utiliza el
Diagnostico FODA los resultados que se arrojen pueden ser U(tiles para localizar
cuales serian las mas importantes sobre las que se habria de trabajar.
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Lamina 7. FORMATO DE LA MATRIZ DE EVALUACION DE AMENAZAS (MEA)

PRIETO, Jorge, Gestion Estratégica Organizacional. Guia practica para el diagnostico empresarial,
ECOE Ediciones, Bogota 2008, p. 122.

Su procedimiento es semejante a las relacionadas con fortalezas y
debilidades, aunque también el cambio se presenta en cuanto a los criterios de
evaluacion de las variables enlistadas; en este caso se refiere, en primera
instancia, a la relevancia para la empresa, se valora e/ efecto potencial de las
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amenazas en el negoc/o,“ como es que pueden afectarlas, qué tanto pueden
hacer daflo y como determinan el planteamiento y gestion de la estrategia
ademas de su situacion frente a la competencia. Para complementar esta parte
de la construccion de la matriz es conveniente contemplar el ejercicio de los
escenarios para tener otras perspectivas que complementen la decision.

En cuanto a la importancia o magnitud de la amenaza, se refiere a qué
tan grande o desarrollada estd y qué tan relacionada estd con el ambito de
mercado sobre el cual se desenvuelve, lo que también permite definir si se
puede hacer algo todavia para contrarrestar el efecto o bien, evitarlo o en un
mejor planteamiento, si existe la posibilidad de transformar o aprovechar para el
beneficio propio.

Su utilidad se ve limitada cuando se considera que abarca Unicamente a
un grupo de variables de todas las que se consideran en el Diagnostico FODA;
ademéas, si bien enmarca a todas las amenazas mediante un ejercicio de
ponderacion a través de cuestiones pertinentes al tema, no permite tener una
perspectiva integral de todos los elementos que se conforman para el analisis
situacional.

2.5 Oportunidades. Matriz de
Evaluacion de Oportunidades

El grupo de variables que corresponde a las oportunidades es uno de los mas
importantes y donde se habrd de hacer hincapié tomando en cuenta todo el
bagaje que se tiene de conocimientos y estrategias.

Si bien el Diagnoéstico FODA demanda investigacion, en este rubro se
tiene que ser muy puntual porque es de donde se puede obtener un gran
enriguecimiento para la articulacion del plan de comunicacion y de donde se
seflalan las areas de oportunidad.

Sazq’n, coyuntura, conveniencia de tiempo y de /ugarég, Momento propicio

50 . P . . .
para algo , son significados que se pueden encontrar en diccionarios en cuanto
a una forma genérica de la palabra oportunidad. Cabe destacar que se toma en

“ PRIETO, Jorge, OP. Cit, p. 122.
49
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cuenta el tiempo, el cual ha de ser delimitado y determinado por contexto y
espacio para que pueda ser propicio.

Con respecto al Diagnostico FODA, Maturana menciona que son aquellas
variables que resultan positivas, lavorables, explotables y que se deben
descubrir en el entorno en el que actua la empresa ya que permiten obtener
ventajas compelitivas respecto a otras’'. Otra de las definiciones con perspectiva
de planeacion estratégica muestra a las oportunidades como s/ifuaciones o
factores  socio-economicos — politicos o culturales que estan fuera de nuestro
control, cuya particularidad es que son factibles de ser aprovechados s/ se
cumplen determinadas condiciones en el émbito de la organizacion. .

Para identificarlas se deben tomar en cuenta las fortalezas y las
debilidades que se posee aunque también hay que considerar los objetivos a
alcanzar y las expectativas a determinado plazo. Estos componentes  pueden
funcionar como parametros para determinar la viabilidad de las oportunidades,
ademéas de la coyuntura y los recursos humanos y financieros, puesto que de
éstos depende también en gran medida la respuesta para la toma de
decisiones.

Las oportunidades que tiene una organizacibn pueden encontrarse en
muchos rubros como el politico, el cultural, el ambiental con la responsabilidad
Social Empresarial (RSE), en las Relaciones Publicas (RRPP) con el
mecenazgo, el cabildeo o el /obby/ngﬁ o0 bien el contacto con medios, aungue
cuenta mucho la consideracion de la especializacion en los productos o
servicios, o bien su diversificacion.

Se hallan también en el tipo de estrategia que se ha de aplicar, los
actores involucrados en la misma ademés de la forma en como se ha de
aplicar y sus alcances. También se puede tener en cuenta el topico que se
estda trabajando, por ejemplo la identidad conceptual o visual, los procesos, la
mejora de la calidad en los productos o alguna actividad para motivacion de
sus integrantes.

Las consecuencias que devienen de un aprovechamiento adecuado de las
oportunidades se subsumen en el desarrollo y sobrevivencia de la empresa al
entorno, tomando una direccion soélida hacia una posicion destacable de entre
las demés existentes dentro de su mismo a&mbito de trabajo.
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MATURANA, Carlos y Carlos Ramos, Analisis F.O.D.A. Un instrumento de aplicacion practica para las
MYPIMES. [en linea] p. 9, Universidad Americana UAM, Direccion URL:
i i ‘ isi [Fecha de consulta:

H lam/Ana
lunes 28 de Junio de 20101.

““Comite ejecutivo para la Reforma del Estado, Guia Metodoldégica de Planeacion Estratégica, [en lineal p.
10, Presidencia de la Republica Oriental del Uruguay, Oficina de Planeamiento y Presupuesto, Direccion
URL: http://www.agev.opp.gub documentos/guia_metodologica_de_pe.pdf, [Fecha: lunes 1 de Noviembre de
20101.

%3 Cabildeo o lobby se denomina a la actividad que tiene como objetivo influir en las decisiones que se
articulan en los altos poderes y cuyos efectos pueden afectar a la empresa interesada. Esta actividad busca
resultados siempre a favor de las empresas que ejercen la actividad.
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No hay que dejar de lado también el trabajo de prevencidon que tiene
una oportunidad pues si bien pueden existir debilidades cuyo impacto sea
irrisorio, siempre se ha de contemplar formas de subsanar estas situaciones
puesto gque su posicion es siempre latente.

Con las actividades de localizacion o generacion de las oportunidades
dentro del analisis situacional y el Diagnostico FODA, se puede hacer uso de la
Matriz de Evaluacion de Oportunidades (MEQO); wuna herramienta que
proporciona ayuda para enlistar y ordenar por importancia las que pueden ser
areas de oportunidad segun el criterio de las personas que llevan a cabo el
estudio.
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LAMINA 8. FORMATO DE LA MATRIZ DE EVALUACION DE OPORTUNIDADES (MEO)

PRIETO, Jorge, Gestion Estratégica Organizacional. Guia practica para el diagnostico empresarial, ECOE
Ediciones, 22 Edicion, Bogotd 2008, p. 120.

La importancia de esta matriz se fundamenta en la posibilidad de elegir,
con base en las necesidades de la empresa y sus capacidades ademas del
planteamiento estratégico, las areas de oportunidad que posibilitan un desarrollo
para la empresa, su sobrevivencia, la accion en nuevos ambitos de mercado vy
con otros publicos.

El disefio de la matriz es semejante al utilizado para la evaluacion de las
amenazas, aunque los valores del cuadrante que se refiere a la importancia
para la empresa son diferentes, pues en éste se enfoca a pensar qué tan
beneficioso puede resultar para la empresa inclinarse por esa opcion; coOmo va
a potenciar sus fortalezas o como contribuird a la gestion de sus debilidades.

En el apartado de la importancia o la magnitud de la oportunidad se
puede tomar en cuenta qué tan soélida o desarrollada esta, si hace falta un
poco mas de trabajo para que se pueda llevar a cabo alguna accion importante
y aprovecharla enseguida o si necesita algun factor que le permita dar el
beneficio completo cuando se le incluya en la estrategia.



La aplicacion de esta matriz junto con las de fortalezas, debilidades vy
amenazas, es funcional para cualquier tipo de organizacién, ya sea privada o
publica, pequefia empresa, mediana o grande. Se incluyen también las
organizaciones civiles e incluso se pueden utilizar para los analisis de alguna
circunstancia en especifico en el ambito de la prospectiva estratégica.

Los limites que presenta esta matriz se relacionan directamente con las
aplicaciones para fortalezas, debilidades y amenazas, pues solo se considera a
un grupo de variables lo que trae como consecuencia poca integracion y mayor
inversion de tiempo para su ejecucion.

También existe la necesidad de contar con un equipo de trabajo o una
persona con la capacitacion y perfil profesional adecuados para estos ejercicios,
pues de ellos depende la efectividad de los resultados y el cumplimiento de los
objetivos de toda la empresa, por lo cual la soluciobn a esta situacion correra
a cuenta de ésta mediante sus procesos de seleccion de personal y los perfiles
que esté demandando, la formacidbn que proporcione a los elementos y las
herramientas que facilite, aungue no hay que dejar de lado bajo ninguna
circunstancia que este tipo de trabajos siempre van a estar sujetos a la
coyuntura existente.

2.6 Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE)

La revision y analisis de los elementos externos, correspondientes a amenazas vy
oportunidades, se lleva a cabo con la gestibn de una matriz cuantitativa la cual
permite obtener otras perspectivas que el Diagnostico FODA no puede
proporcionar por si mismo, pues se utilizan numeros y operaciones matematicas
ademéas de un esquema que difiere de la estructura del FODA.

La Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE) esiablece un
analisis cuantitativo simple de los factores externos y tiene sus aplicaciones en
los trabajos de auditoria y administracion junto con la planeacion estratégica vy

54F’ONCE, Humberto, La Matriz Foda: Alternativa de Diagnoéstico y determinacion de Estrategias de
Intervencion en Diversas Organizaciones, [en lineal, p. 7 Direccion URL:

http://redalyc.uaemex.mx/pdf/292/29212108.pdf [Fecha: lunes 3 de Octubre de 2011].
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por supuesto en el ambito de la comunicacibn organizacional, siendo
completamente aplicable al analisis situacional.

La dificultad de esta matriz depende de qué tan informado se esta
acerca de lo que acontece en la investigacion en cuanto al entorno, la
competencia, politica o ambiente, entre otros; también cuentan los publicos, las
operaciones y los objetivos planteados por la empresa. Es importante puntualizar
gue su aplicacion abarca todo tipo de organizaciones, desde la méas pequefa
hasta la de mayores dimensiones, ya sean publicas o instituciones y empresas
privadas ademéas de las civiles, lo gue incluye a cualguier ambito de mercado vy
formas de operacion especificas ademas de los productos que generan y el tipo
de servicios que proveen.

El procedimiento de la matriz se conforma a través de cinco pasos, de
los cuales se pueden obtener resultados Utiles para la toma de decisiones
siempre y cuando se tome en cuenta el orden del ejercicio y el analisis a
conciencia.

El primer paso para realizar este ejercicio es la preparacion de una lista
de los datos mas importantes para Oportunidades y Amenazas con respecto al
Diagnostico FODA. Es conveniente tomar en cuenta que la extension del listado
ha de ser entre 10 y 20 variables por grupo. En primer lugar se van a
colocar las Oportunidades y posteriormente le seguird el listado de las
Amenazas. Debe ponerse especial atencidn al seleccionar cuales son los datos
gue se van a incluir en esta matriz, ya que los resultados que se obtengan
dependeran completamente de esta informaciéon, la cual se puede reforzar si se
toman en cuenta numeros o cifras exactas relacionadas con las cuestiones
financieras de la empresa, la cantidad de material, estadisticas de desempefio o
tendencias, entre otros.

Para el segundo paso se debe fijar una valoracibn que contemple desde
el 0.0 que significa irrelevante, hasta el 1.0 el cual significa que es muy
relevante. (...) hay que asignar las mayores ponderaciones a los lactores que
se considera que tienen la mayor influencia en el desemperio Ofgaﬁ/Zc?C/'O/?c?/.bl
En este caso tienden a ser las Oportunidades, debido que seran las que
tengan un efecto favorecedor para la empresa en cuestion, tomando como base
las que pueden proporcionar los puntos de apalancamiento para su
sobrevivencia.

Una vez que las variables en el listado tengan su valor asignado, habra
que revisar que la suma total de todos esos valores dé como resultado 1.0; es
decir que la suma total de los valores de las Amenazas y de las Oportunidades
debe ser de 1.0.
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En cuanto al paso numero tres a cada uno de los puntos que integran
el listado se le asignard una nueva calificacion, la cual se tomard en cuenta
con respecto a la empresa en si misma. Lo anterior significa que cuando se le
impuso la primera calificacion se tomd en cuenta el rubro o el ambito de la
industria en general pero para este segundo valor se ha de considerar
Unicamente a la organizacion, tomando en cuenta qué tan fundamental es para
el éxito o dafio hacia ella.

Se le coloca a cada variable un valor entre el 1 y el 4, con e/
proposito de evaluar s/ las estrategias actuales de la empresa son realmente
eficaces; 4 es una respuesta considerada superior, 3 es superior a la media, 2
una respuesta de término medio y 1 una respuesta mala.”” Esta consideracion
acerca de las estrategias actuales se hace respecto de las amenazas, si las
contrarresta o si de alguna forma puede evitar los dafios de manera eficaz; y
para las oportunidades, por si el planteamiento esté considerandolas o si pueda
impulsarlas de una manera adecuada a los objetivos.

Lo que se debe hacer para el cuarto paso es multiplicar la ponderacion
de cada variable en la lista (0.0 a 1.0) por el valor que se le ha asignado
(1 a 4 segun sea el caso), y en consecuencia se obtiene una nueva cifra
para cada uno de los elementos. Para finalizar, en el quinto paso se realiza la
suma de los resultados que se han obtenido a través de las multiplicaciones
entre las dos cifras asignadas para cada una de las variables incluidas en la
matriz.

> PONCE, Humberto, La Matriz Foda: Alternativa de Diagnoéstico y determinacion de Estrategias de
Intervencion en Diversas Organizaciones, [en linea], p. 7-8 Direccion URL:
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FACTOR
YR gleS PESO CALIFICACION PESO PONDERADO
Oportunidades
A AX AY (AX) (AY)=AZ
B BX BY (BX) (BY)=BZ
< CX cY (CX) (CY)=CZ
D DX DY (DX) (DY) =DZ
E EX EY (EX) (EY)=EZ
F FX FY (FX) (FY)=FZ
G GX GY (GX) (GY)=GZ
H HX HY (HX) (HY)=HZ
| IX Y (1X) (1Y) =IZ
J JX JY (DX (Y ) =J7
Amenazas
A AX AY (AX) (AY) =AZ
E BX BY (BX) (BY)=BZ
< CX cY (CX) (CY)=CZ
D DX DY (DX) (DY) =DZ
E EX FY (EX) (EY)=EZ
F FX GY (FX) (FY)=FZ
G GX EY (GX) (GY)=GZ
H HX HY (HX) (HY)=HZ
| IX Y (X)) (1Y) =1Z
J JX JY (JX) (JY)=JZ
Total de la suma de Total de I suma de
F(AX’BX’CT;,DJ?)E?FX’GX’HX’ F(AZ,82,C2,DZ,EZ,FZ,GZ,HZ,12,J7)
y
D(AX’BﬁﬁJ(k[;X;Eﬁ’_FoX’GX’HX D(AZ,87,C2,DZ,EZ,FZ,GZ,HZ,12,J7)

Lamina 9. MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

PONCE, Humberto, La Matriz Foda: Alternativa de Diagnostico y determinacion de Estrategias de Intervencion en Diversas

Organizaciones, [en lineal, p. 7 Direccion URL: hitp://redalyc.uaemex.mx/pdf/292/29212108.pdf [Fecha: lunes 3 de
Octubre de 2011].

Se ha realizado una adaptacion de la tabla para explicar sus generalidades mediante numeros y letras sin algun caso
en especifico como en el documento.

Para el resultado que se obtiene de la suma de factores correspondientes
a la letra Z, en la tabla anterior se contrastan la suma del total del peso
ponderado de las Amenazas y las Oportunidades lo cual configura la clave del
funcionamiento de esta matriz, pues consiste en que el valor del peso
ponderado fotal de las oportunidades sea mayor al peso ponderado total de las
amenazas.”
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Se debe tomar en cuenta que la matriz es s6lo un instrumento de apoyo
para la interpretacion de los resultados que se obtengan en cualquier ejercicio
de consultoria o de Anélisis situacional de una organizacion, por lo cual también
debe considerarse que la informacion obtenida no es absoluta dado que se
toma en cuenta un tiempo y un espacio determinados.

A pesar de que utiliza valores numéricos para poder funcionar, tiene un
caracter cualitativo en tanto de la asignacion de los valores; es ahi donde hay
gue poner mayor atencion para obtener datos Utiles.

2./  Matriz FODA

La matriz FODA tiene su aplicacion como un paso posterior a la conclusion del
esquema principal del Diagnoéstico FODA. Su funcion es determinar cuales seran
las tacticas que formaran a la estrategia principal, tomando en cuenta el objetivo
planteado.

Su aplicacion es posible para todo tipo de organizacion, incluyendo rubro
y tamafio. Es completamente funcional en la planeacion estratégica y Ia
administracion empresarial ademas de que puede utilizarse para un proyecto
grande como por ejemplo la fundaciéon de alguna organizacion, o bien uno mas
pequefio como los ajustes de alguna éarea en especifico.

La primera parte del procedimiento consiste en contrastar las Fortalezas vy
Debilidades con las Amenazas vy las Oportunidades, de manera que los
cuadrantes van a quedar de la siguiente manera: Fortalezas y Oportunidades
(FO), Fortalezas y Amenazas (FA), Debilidades y Amenazas (DA) vy
Debilidades y Oportunidades (DA).

El primer esquema para colocar estas variables tendrd en la parte
superior a las Fortalezas o Debilidades, segun corresponda, y en el lado
izquierdo a las Amenazas o Debilidades y se calificard con los valores O y 1.
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Lamina 10. MATRIZ DE INTERACCIONES

Esquema elaborado por el autor con respecto a la siguiente obra: MATURANA, Carlos y Carlos Ramos,
Anélisis F.O.D.A. Un instrumento de aplicacion practica para las MYPIMES. [en lineal, Universidad Americana

UAM, Direccion URL: http: //www.infomipyme.com/Dacs/NI/Offline /uam/Analisis_ FODA%20_UAM_IADE pdf
[Fecha de consulta: Lunes 28 de Junio de 2010].

Una vez ordenados los datos, se va a califcar con O o 1 JIa
ponderacion, siendo para las Fortalezas y Oportunidades la cuestion de qué tan
relacionadas estan las Oportunidades con las Fortalezas, si hay algun vinculo
gue se pueda aprovechar se coloca el 1, si no existe algun enlace se coloca
un O.

Cuando se ha terminado de calificar se suman los resultados, entonces
es momento de evaluar con especial cuidado, porgue habran algunas
interacciones que sean mucho mas importantes que otras debido a que
diferentes relaciones pueden tener diferente ponderacion en términos de su
potencial, (...). Mas adn, se sugiere que esta matriz es una manera
relativamente simple de reconocer estrategias prometedoras que usan /as
fortalezas de la institucion para aprovechar las oportunidades que ofrece el
medio ambiente externo.”

Generalmente las sumatorias cuyo resultado es mayor son las que se
toman en cuenta para la articulacion de la estrategia general de la organizacion.

Las tacticas que se obtienen de este primer esquema son las FO,
conocidas como Maxi-Maxi en donde se maximizan las Fortalezas y las
Oportunidades que presenta la organizacion. Por la condiciébn que presentan
estos datos, puede representarle un poder de accion bastante provechoso a la
empresa si se sabe plantear de una forma adecuada.

Para las interacciones entre las Fortalezas y Amenazas, la cuestion para
contrastar las ideas es cuéal de las Fortalezas puede contribuir y relacionarse
mucho méas para una transformaciéon de determinada amenaza, o bien cuél de

58l\/IATUF%ANA, Carlos y Carlos Ramos, Andlisis F.O.D.A. Un instrumento de aplicacion practica para las
MYPIMES. [en linea] p. 21, Universidad Americana UAM, Direccion URL:
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las Fortalezas funciona mejor para contrarrestar sus efectos; se tomaran en
cuenta principalmente las que tengan una calificacion mayores después de Ia
suma de valores O y 1.

En este apartado las tacticas son Maxi-Mini, es decir, maximizar
Fortalezas y minimizar Amenazas, con una fortaleza cabe la posibilidad de
contrarrestar una amenaza. £sto, sin embargo, no significa necesariamente que
una empresa fuerte tenga que dedicarse a buscar amenazas en el medio
ambiente externo para enfrentarlas. For o contrario, las fortalezas de una
empresa deben ser usadas con mucho cuidado y discrecion.”

La pregunta correspondiente para la revision de relaciones entre
Debilidades y Amenazas se plantea con base en la idea de qué debilidades
se relacionan mas con Qqué amenazas, y en tanto de este vinculo son
susceptibles de incrementar su dafio a la organizacion. Se tomaran en cuenta
las de relacion mas fuerte y mayor calificacion.

En este tdpico es necesario poner especial atencion pues es donde hay
que generar las tacticas que contrarrestaran o transformaran tal circunstancia,
ademas de que no deben olvidarse las otras relaciones obtenidas aungue
posean un valor bajo en comparacion con otras, estas tacticas son conocidas
como Mini-Mini: minimizar Amenazas y Debilidades.

Como paso posterior se califican las Debilidades y las Oportunidades,
cuyo criterio es semejante al que se utiliza con Fortalezas y Oportunidades,
entonces queda de la siguiente forma: cuadl de las debilidades puede ser
resuelta con qué oportunidad del listado que presenta el Diagndstico FODA o
bien, cual de las debilidades imposibilita alguna oportunidad de negocio.

Vale la pena hacer hincapié en la necesidad de un analisis profundo de
estas relaciones, porgue aungue se tomen en cuenta principalmente las de
mayor calificacion, en otra circunstancia las que tienen un menor valor pueden
cambiar de posicidon y servir también para la empresa, principalmente en el
criterio de corregir las debilidades. Este esquema presenta las tacticas Mini-
Maxi: minimizar Debilidades y maximizar las Oportunidades, cuyos efectos
dependen de las acciones que decida tomar la empresa.

Cuando ya se tienen todos estos datos contrastados bajo los juicios
mencionados, se procede a generar el plan tactico que refleje la ponderacion de
las variables del Diagnostico FODA y se ordena en el esquema siguiente:

59

MATURANA, Carlos y Carlos Ramos, Analisis F.O.D.A. Un instrumento de aplicacion practica para las
MYPIMES. [en linea] p. 18, Universidad Americana UAM, Direccion URL:
http://www.infomipyme.com/Docs/NI/Offline/uam/Analisis_FODA%20_UAM_IADE.pdf [Fecha de consulta: lunes
28 de Junio de 20101.
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Lamina 11. MATRIZ FODA

Matriz FODA FORTALEZAS DEBILIDADES

FA/MAXI-MINI DA/MINI-MINI

FA1 DA1

FA2 DA2

FA3 DA3
FO/MAXI-MAXI DO/MINI-MAXI

FO1 DO1

FO2 DO?2

FO3 DO3

Esquema elaborado por el autor con respecto a la siguiente obra: MATURANA, Carlos y Carlos Ramos, Andlisis

F.O.D.A. Un instrumento de aplicacion practica para las MYPIMES, [en linea] p.

Direccion

consulta: lunes 28 de Junio de 2010].

18, Universidad Americana UAM,

URL:  http://www.infomipyme.com/Docs/NI/Offline/uam/Analisis_FODA%20_UAM_IADE.pdf [Fecha de

Las posibilidades que presenta esta matriz son diversas y pueden ser

muy provechosas debido a que permiten ser muy puntuales en la estructura de
la estrategia general.

Sin embargo de no poner la atencion debida cuando se esta gestionando,
se puede caer en la desorientacion del objetivo final y no seguir la linea de
trabajo por querer solucionar otros problemas que no pueden resultar tan
importantes en comparacion de lo obtenido al principio.

Con base en lo anterior, es importante tener bien definidos los limites
porque ademas de desviar la linea principal de trabajo en consecuencia se
invertira mucho mas tiempo del previsto, lo cual para nuestros dias no es
funcional.



2.8 Cuadro de Mando Integral
(Balanced Scorecard)

El Balanced ScoreCard, mejor conocido en espafiol como Cuadro de Mando
Integral (CMI), es una técnica de gestion estratégica para las empresas cuyo
origen se encuentra al principio de la década de los 90’s y en el cual
mediante informacion estructurada por Robert Kaplan y David Norton, se hace
una observacion importante en cuanto a la ausencia de parametros integrales en
la evaluacion y medicion del desarrollo organizacional.

Debido a esta probleméatica que presentaban las formas de evaluacion
anteriores fue necesario innovar en el ambito y encontrar areas de oportunidad
a través de las cuales se pudiera cubrir esa necesidad de vision integral al
analizar y evaluar el desempefio de las personas, el avance de las estrategias
y la forma en coémo se crea el valor de las empresas en términos de numeros.

Antes de que se presentara la propuesta del Cuadro de Mando Integral,
existia el Tablero de Control, o 7ableau de Bord, de origen francés, el cual se
arma con un documento en el que se consideran elementos como J/ndices de
liguidez, indices de gestion o actividad, indices de solvencia, endeudamiento o
apalancamiento e indices de rentabilidad’ conocidos también como ratios
financieros, cuya utilidad estriba en determinar la magnitud y direccion de los
cambios sufridos en la empresa durante un periodo de f/'empo.57

Otras forma de andlisis que ya estaba en funcionamiento fue Ila
implementada por parte de General Electric, que desarrolld una perspectiva gue
incluia varias areas y campos de accion de la empresa, a partir de ocho areas
clave de resultados, que incluian temas como rentabilidad, cuota de mercado,
formacion o responsabilidad publica, General Electric definia indicadores para
hacer el seguimiento y controlar la consecucion de objetivos tanto a corto cormo
a largo p/azo.52

° Indices de liquidez. Evalian la capacidad de la empresa para atender sus compromisos de corto plazo.

Indices de Gestion o actividad. Miden la utilizacion del activo y comparan la cifra de ventas con el activo

total, el inmovilizado material, el activo circulante o elementos que los integren.

Indices de Solvencia, endeudamiento o apalancamiento. Ratios que relacionan recursos Y compromisos.

Indices de Rentabilidad. Miden la capacidad de la empresa para generar riqueza (rentabilidad econdmica y

financiera). En: ACHING, César, Guia R3pida: Ratios Financieros y Matematicas de la Mercadotecnia,

Serie MYPES, 2006, p. 16.

" Ibidem, p. 16.

“DAVILA, Antonio, Nuevas herramientas de control: El Cuadro de Mando Integral, [en linea]l p. 35, IESE,

Revista de Antiguos Alumnos, Septiembre de 1999, Direccion URL: hittp://planuba.orientaronline.com.ar/wp-
—el- ~de- =i - jo-davila-i [Fecha de consulta:

miércoles 12 de Octubre de 2011].
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Es desde estos puntos sobre los cuales se va generando todo el
planteamiento metodoldgico del Balanced ScoreCard, el cual ofrece, a diferencia
de sus antecedentes, criterios especificos para la seleccion de indicadores, que
a su vez permiten enmarcar en un contexto mas especifico la circunstancia a
trabajar.

Todos estos criterios que han de ser seleccionados pertenecen a cuatro
perspectivas: Financiera, la cual /ncorpora la vision de los accionistas y mide la
creacion de valor de la empresa. Responde a la pregunta: ;Qué indicadores
tienen que ir bien para que los esfuerzos de la empresa realmente se
transformen en va/or?ﬁ‘?,- del cliente, referente a la posicion que ocupa la
empresa con respecto a su pubico objetivo; y la perspectiva interna en la cual
se encuentran los procesos y actividades que seran determinantes para el
planteamiento, el desarrollo y conclusion de actividades para cumplir con los
objetivos, y de aprendizaje y crecimiento, el cual indica que durante Ia
aplicacion del Cuadro de Mando Integra se puede obtener retroalimentacion para
mejoras en el momento o posteriores.

FINANZAS
5 )
S £ & \@%
¢ Como §é Q@ 5 5
deberiamos & \eo\ < \e\c‘

aparecer ante
nuestros
accionistas,
para tener
éxito
financiero?

CLIENTES PROCESOS INTERNOS
o S . | o /& 5
o ) (¢ )
ST _ NI
;Como S S Vision nne 57 S
X S X/ S
deberiamos s S h # dezreoncqizosser S o
aparecer ante Y excelentes
nuestros Estrategia para satisfacer

clientes para
alcanzar
nuestra vision?

!

FORMACION Y CRECIMIENTO

¢ Coémo
mantendremos y
sustentaremos
nuestra

capacidad de
cambiar y

mejorar, para
conseguir

alcanzar nuestra

vision?

Lamina 12. EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
KAPLAN, Robert, David Norton, Cuadro de Mando Integral (The Balance Scored Card), Gestion 2000 2a

Edicion, Espana 2002, p. 22.

a nuestros
accionistas y
clientes ?

“DAVILA, Antonio, Nuevas herramientas de control: El Cuadro de Mando Integral, [en linea]l p. 39, IESE,
Revista de Antiguos Alumnos, Septiembre de 1999, Direccion URL: http://planuba.orientaronline.com.ar/wp-

miércoles 12 de Octubre de 2011].

[Fecha de consulta:




Es importante considerar siempre que antes de comenzar con la
construccion de un Cuadro de Mando Integral se debe tener muy bien definido
el modelo de negocio el cual se refiere a los objetivos especificos que persigue
la empresa junto con el publico objetivo y el ambito de mercado en el que se
estd desarrollando, incluyendo también la estructura organizacional que posee vy
sus formas de produccion, ademéas de que obliga a /a direccion no soélo a
consensuar la estrategia, sino también a tener una Vvision conjunita de como
llegar a ejecutar esa esz‘rafeg/a.64

También se habrd de tomar en cuenta que la eficiencia de este trabajo
dependerd siempre de un analisis previo realizado de manera adecuada, cuyos
resultados sean completamente Utiles para la seleccion de los indicadores. De o
contrario, a pesar de que se maneje una estructura muy compleja y controlada
para un Balanced ScoreCard, esto no servira mucho si no se ha realizado un
trabajo a conciencia en cuanto a la recoleccion de informacidon necesaria
respecto al entorno, los publicos objetivos, el posicionamiento de la empresa vy
su imagen via estudios de mercado, incluyendo una revisibn de sus procesos vy
comunicacion interna a través de un Diagnoéstico FODA.

Como primer paso es necesario conjuntar y tener la participacion activa vy
comprometida de la direccion de la empresa ademéas de quienes encabezan
cada una de las areas en la organizacion.

Se da seguimiento mediante una persona asignada como dirigente del
proyecto, quien se encargara de organizar las sesiones necesarias en las qgue
se discutiran los objetivos y la visibn hasta que hayan puntos en comun qgue
permitan articular una sola idea y alinear la construccion del Cuadro de Mando
Integral.

Cuando se haya delimitado cuales son los objetivos principales y la vision
de toda la empresa nuevamente se recurre a una sesion de discusion para
enmarcar los enunciados, pueden auxiliarse con entrevistas a cada uno de los
participantes ademas de las lluvias de ideas.

Posteriormente se cita a todos ya con la propuesta para seleccionar la
Unidad De Negocio (UDN) sobre la cuél se va a implantar el CMI, /a /deal
seria una que realice actividades en toda una cadena de valor: innovacion,
operaciones, marketing, ventas y servicio. (...). Deberia ser una unidad donde
fuera relativamente facil construir indicadores de actuacion financiera.”

Es importante considerar que la UDN tiene que vincularse de manera
facil e importante con las demas éareas de la organizacion, para que cualquier

64

DAVILA, Antonio, Nuevas herramientas de control: El Cuadro de Mando Integral, [en linea] p. 39, IESE,

Revista de Antiguos Alumnos, Septiembre de 1999, Direccion URL: hitp://planuba.orientaronline.com.ar/wp-
content/uploads/2009/10/20c-el-cuadro-de-mando-integrl-antonio-davila-iese.pdf [Fecha de consulta:
miércoles 12 de Octubre de 2011].

o KAPLAN, Robert, Norton, David, Cémo utilizar el cuadro de mando integral. Para implantar y gestionar su

estrategia, Gestion 2000, Barcelona 2009, p. 312.
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actividad llevada a cabo en esta tenga efecto en las demas, es decir, que
exista una relacion de dependencia para evidenciar las é&reas de oportunidad,
fortalezas y debilidades.

Cuando ya se tienen los datos anteriores se procede nuevamente a las
reuniones con los representantes de las areas y la direccibn para que
nuevamente, a través de la lluvia de ideas y entrevistas, delimiten cuéles son
las variables mas importantes a considerar a través para el sector financiero, la
perspectiva dirigida hacia el cliente, las partes internas mayormente involucradas
y los beneficios en cuanto a retroalimentacion y aprendizaje.

La delimitacion de estos topicos dependerd de las respuestas que se
generen a la siguiente cuestion: “S/ yo tuviera éxito con mji Vvision y estrategia,
Jen qué grado variaria mi actuacion para con los accionistas, clientes, procesos
internos y para mi capacidad de crecer y /776/0/6%?”6 °. Este ejercicio ayudara
también a poner en cuestion nuevamente el planteamiento de la vision,
reafirmarla o modificarla de ser necesario.

Una vez obtenido todo el bagaje se empiezan a seccionar los subgrupos
para trabajar de forma maéas precisa con cada una de las perspectivas del CMI,
Financiera, de Clientes, Interna y de Crecimiento y Formacion. A cada uno se
le encomienda la tarea de seleccionar datos que funcionaran como las variables
principales para alcanzar los objetivos consensuados al principio.

En cuanto se haya concluido esa parte, se expondrd nuevamente a todos
los involucrados en el trabajo para aprobarlo, y de ser asi se comenzard a
difundir el esquema de trabajo a los subordinados de las areas y a cada uno
de los niveles de la organizacion, teniendo como opcion generar medios
auxiliares de difusion como folletos o videos informativos que integren el
proyecto en los mensajes de comunicacion habituales.

De esta forma se permite a cada una de las areas generar sus propias
tacticas, acopladas a las formas de trabajo y necesidades de sus ambitos,
siempre y cuando se cumpla la condicion de complementariedad con el objetivo
principal de toda la empresa.

El periodo que dura el Cuadro de Mando Integral67 desde su
planteamiento hasta su implantacion varia para cada empresa, principalmente por
la disponibilidad de trabajo que tengan quienes encabezan las éareas y la parte
directiva. En consecuencia, es importante ser constante y consistente ademas de
tener programadas las actividades a través de un cronograma de trabajo que
permita administrar el tiempo de una forma maéas adecuada.

66

KAPLAN, Robert, David Norton, /bidem, p. 315.
*" Consultar Lamina 13
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RODRIGUEZ, José, Analisis de la imagen Organizacional del Turismo del Estado de Oaxaca generada a partir de Planes Estratégicos y de
Promociéon de Instituciones del Gobierno Mexicano, México, UNAM/Facultad de Ciencias Politicas y Sociales, 2012, Tesis de Licenciatura en

Ciencias de la comunicacion, p. 105.
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Su utilidad principal es la habilidad de encaminar las perspectivas
cualitativas hacia la generacion de valor de la empresa a través de capital
financiero. También se le atribuye la expresion de las estrategias de manera
concreta y, depende del planteamiento, accesible a los integrantes de la
organizacion, incluyendo los mensajes de comunicacion.

La efectividad del Balanced ScoreCard ha sido fundamentada via la
aplicacion a diferentes empresas de gran tamafio a nivel mundial; si bien, es
viable implantarlo en organizaciones de diferentes dimensiones, cabe Ia
posibilidad de presentarse un problema al seleccionar los indicadores cuando se
trate de una pequefia empresa debido a la falta de formalidad y profesionalismo
con el que se ha de tratar esta etapa si la persona encargada de aplicarlo no
estd preparada para ello, por lo cual para subsanar esa parte se puede recurrir
a la asistencia de profesionales especializados en el tema.

Entre sus debilidades mas grandes se encuentra la dependencia al
proceso previo para obtener informacion a través de otros anélisis, tal como ya
se ha mencionado en parrafos anteriores. También el laborioso factor de
consensuar las opiniones de las personas involucradas en la decision estratégica
que funcionard como eje rector.

Finalmente, el Balanced ScoreCard ofrece una poderosa herramienta para
el planteamiento y desarrollo de objetivos, y mas importante adn, la vinculacion
de la comunicacion y su ejercicio en las organizaciones con otras perspectivas
como la mercadotecnia y la administracion para desembocar en la produccion de
valor econébmico para la empresa.



CAP. 2 — ELEMENTOS DEL
DIAGNOSTICO FODA

DIAGNOSTICO FODA

CARACTERISTICAS

El andlisis F.O.D.A. es una herramienta esencial que provee algunos de los insumos
necesarios al proceso de planeacion estratégica, proporcionando la informacion necesaria
para la implantacion de acciones y medidas correctivas y la gestion de nuevos o mejores
proyectos de mejora dentro de la empresa.

El F.O.D.A. es una herramienta que permite obtener un diagndstico o “fotografia” de la
Situacion actual de una empresa u organizacion, permitiendo de esta manera obtener un
analisis preciso de la situacion de la empresa, lo que permite en funcién de ello, tomar
decisiones y actuar de acuerdo con los objetivos y politicas formuladas.

MATURANA, Carlos y Carlos Ramos, Andlisis F.O.D.A. Un instrumento de aplicacion préctica para las
MYPIMES. Universidad Americana UAM, Documento PDF consultado: http://www.infomipyme.com/Docs/NI/
Offline/uam/Analisis_FODA%20_UAM_IADE.pdf Lunes 28 de Junio de 2010 16:50 hrs, P. 5

Sirve para realizar una parte complementaria al Anélisis Situacional, el
cual no tiene mayor complejidad en comparacion de otras técnicas de
anélisis que pertenecen al ambito cuantitativo, ademas de que permite
identificar puntos importantes durante el ejercicio y ofrece la
posibilidad de obtener los principios fundamentales para las estrategias
pertinentes que se ocuparan de potenciar las fortalezas localizadas y
también para la generacidon de areas de oportunidad.

Vision Holistica

+ Periodicidad

Informacion Ordenada

+ Objetividad/Subjetividad

Estructura y Formato

+ Analisis Puntual




Las Fortalezas son /os aspectos en Jlos que estamos muy bien valorados en relacion con /as otras
organizaciones.

CAPRIOTTI, Paul, Branding Corporativo. Fundamentos para la gestion estratégica de la identidad corporativa, Coleccion de libros
de la empresa, Chile 2009, p. 204

Definiciones ; ; - o
Son Jas capacidades especiales que posee la empresa y por las que cuenta con una posicion privilegiada
frente a Jla competencia. Son los recursos que se controlan, capacidades y habilidades que se tienen y
actividgades que se desarrollan positivamente.
MATURANA, Carlos, Carlos Ramos, Andalisis F.O.D.A. Un instrumento de aplicacion practica para las MIPYMES, Universidad Americana U.A.M.,
Managua, Junio 2002, p. 6, Consulta: http://www.infomipyme.com/Docs/NI/Offline/uam/Analisis_FODA%20_UAM_IADE.pdf
Lunes 28 de Junio de 2010 16:50 hrs
Solidez en su Estructura y Funcionamiento ‘
FORTALEZAS Caracteristicas
No se concibié de forma espontanea ‘ .
Tecnologia

Planta Instalada ‘

‘ Materiales o Tangibles Infraestructura ‘

Materiales ‘

Capacidad de Distribucion ‘

Matriz de analisis

Know How

Core Business ‘

‘ Materiales o Intangibles

Identidad Corporativa ‘

Cultura y Clima Organizacional ‘

;Qué tan determinante es para el

Desarrollo de la Organizacion?
Matriz de Evaluacion de Fortalezas
- MEF

¢ Qué tanto puede ayudar esta

fortaleza al manejo o impulso de las
estrategias?




DEBILIDADES

Definiciones

Caracteristicas

(...) limitaciones o carencias de habilidades, conocimientos, informacion, tecnologia y recursos
financieros que padece la organizacion y que impiden el aprovechamiento de las oportunidades que
ofrece el entorno social y que no le permiten defenderse de las amenazas

Comité ejecutivo para la Reforma del Estado, Guia Metodoldgica de Flaneacion Estratégica, Presidencia de la
Republica Oriental del Uruguay, Oficina de Planeamiento y Presupuesto, p. 10. Consulta: http://www.agev.opp.gub.uy
documentos/guia_metodaologica_de_pe.pdf, Fecha: Lunes 1 de Noviembre de 2010, 23: 39 hr, p. 10

(...) son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable frente a la competencia. Nos
podemos referir a ellos como los recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen,
actividades que no se desarrollan positivamente, etc. pero que podemos tener influencia sobre ellas

al conocerlas para, en la medida de lo posible reducir sus efectos en la empresa.

MATURANA, Carlos, Carlos Ramos, Andlisis F.O.D.A. Un instrumento de aplicacion practica para las MIPYMES, Universidad
Americana U.AM., Managua, Junio 2002, p. 6, Consulta: http: //www infomipyme com/Dacs/NI/Offline /uam/
Analisis FODA%20 UAM_IADE pdf Lunes 28 de Junio de 2010 16:50 hrs

Funcionamiento inadecuado

Tecnologia

Carencia de una habilidad o cosa

Planta Instalada

Materiales

‘ Materiales o Tangibles Infraestructura ‘
Capacidad de Distribucion ‘

Know How

Core Business ‘
Materiales o Intangibles ‘

Identidad Corporativa

Cultura y Clima Organizacional

;Qué tan determinante es para el

Matriz de analisis

Desarrollo de la Organizacion?
Matriz de Evaluacion de

Debilidades - MED
¢, Qué tanto puede afectar esta

debilidad en determinada
circunstancia?




AMENAZAS

Definiciones

Caracteristicas

Peligro latente que represenia la posible manifestacion dentro de un periodo de tiempo
de un fendémeno peligroso de origen natural, tecnoldgico o provocado por el hombre, que
puede producir efectos adversos en las personas, los bienes y servicios y el ambiente.
E£s un factor de riesgo externo de un elemento o grupo de elementos expuestos, que se
expresa como la probabilidad de que un suceso se presente con una clerta intensidad y
gravedad, en un Sitio especifico y dentro de un periodo de tiempo definido.

http: //www.freewebs.com/tormenta/glosario.htm, Fecha de consulta: Martes 11 de Noviembre de 2010, 20:41 hrs

(...) son aquellas situaciones que provienen del entorno (variables externas) y que

pueden llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion (...)
ATURANA, Carlos, Carlos Ramos, Analisis F.O.D.A. Un instrumento de aplicacion practica para las MIPYMES,
Universidad Americana U.A.M., Managua, Junio 2002, p. 6, Consulta: http://www.infomipyme com/Dacs/NI/Offline/

uam/Analisis FODA%20_UAM_IADE.pdf Lunes 28 de Junio de 2010 16:50 hrs

Tecnologia

Ambiente

Recursos Naturales

Siempre vienen del exterior

|
|
Clima ‘
|
|

Politicas Publicas

‘ No pueden controlarse

Globalizacion

Las debilidades potencian sus efectos

Legislacion

Nuevas tendencias de mercado ‘
Sociedad ‘

. De qué manera pueden afectar las

Matriz de analisis

amenazas?
Matriz de Evaluacion de

Amenazas - MEA

;De qué forma determinan el

planteamiento y gestion de las

estrategias?




Definiciones

OPORTUNIDADES

(...) son aquellas variables que resultan positivas, favorables, explotables y que se deben descubrir
en el entorno en el que actia la empresa ya que permiten obtener ventajas competitivas respecto a

olras.
MATURANA, Carlos, Carlos Ramos, Andlisis F.O.D.A. Un instrumento de aplicacion practica para las MIPYMES, Universidad Americana

U.AM., Managua, Junio 2002, p. 6, Consulta: http://www.infomipyme.com/Dacs/NI/Offline/uam/Analisis FODA%20_UAM_IADE pdf

Lunes 28 de Junio de 2010 16:50 hrs

(...) situaciones o factores socio-econdmicos  politicos o culturales que estan fuera de nuestro
control, cuya particularidad es que son factibles de ser aprovechados si se cumplen determinadas

condiciones en el ambito de la organizacion.
Comité ejecutivo para la Reforma del Estado, Guia Metodolégica de Flaneacion Estratégica, Presidencia de la Republica Oriental del

Uruguay, Oficina de Planeamiento y Presupuesto, p. 10. Consulta: http://www.agev.opp.gub.uy/documentos/guia_metodologica _de pe.pdf,

Fecha: Lunes 1 de Noviembre de 2010, 23: 39 hrs.

Politica
CUltura
Ambiente
Siempre vienen del exterior RSE
Caracteristicas } Mejora el desarrollo de la empresa RRPP
Pueden convertirse en fortalezas 1 Diversificacion
/$ Innovacion
Cabildeo
; Qué tan beneficiosa es determinada
oportunidad para la empresa? Gobierno Corporativo

Matriz de analisis

Matriz de Evaluacion de
Oportunidades - MEO

¢, Como trabaja con las fortalezas
para la gestion de las debilidades?




Capl'tulo 3 Tecnica de

|nterpretacic’)n Cualitativa del FODA
(TIC FODA)

Parece ser que algunos afasicos no logran clasificar de manera
coherente las madejas de lana multicolores que se les presentan
sobre la superficie de una mesa (...)

Michel Foucault

3.1 Interpretacion y visibn prospectiva

EL TRABAJO DEL COMUNICOLOGO ORGANIZACIONAL presenta un requisito
muy importante el cual es la toma de decisiones para la gestion de la
empresa. Esta caracteristica pone a consideracion varias perspectivas de forma
puntual para integrar una sola, sobre la cual se puedan encomendar las
expectativas y objetivos que quiere conseguir dicha labor.

Para este egjercicio se analiza la informacion articulada a través de la
memoria histérica de la organizacién, su contexto actual, las caracteristicas
basicas como imagen, cultura, competencia, ademas de sus publicos objetivos;
conceptos cuya mencion han sido abordados anteriormente.
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Mediante la revisiobn de estos topicos es como se puede obtener la
sustancia Util para el planteamiento de las propuestas en el plan de
comunicacion estratégica. Sin embargo existe la necesidad de ampliar esta
perspectiva de trabajo pues desde hace varios afios se da una interactividad
con procesos muy dinamicos que demandan perfiles méas eficientes debido a su
complejidad.

En el ambito organizacional, uno de los requerimientos que integran su
perfil es el pensamiento a largo plazo, y con base en esto el planteamiento de
los objetivos. Al contrario de lo que se menciona, muchas organizaciones
trabajan con una vision a corto plazo que impide incrementar su enfoque del
futuro, lo que imposibilita una mayor capacidad de prevencion; lo cual puede
traer como secuela las contingencias en las empresas y su eventual
desaparicion.

Para apalancar este apartado se puede tomar en consideracion la
prospectiva, cuya definicion realizada por Raul Balbi, menciona lo siguiente:

La  prospectiva o0 Investigacion de futuros es e/ estudio
sistematico de posibles condiciones del futuro. Incluye el analisis
de como esas condiciones  podrian  cambiar como resultado  de
la  aplicacion de  politicas y  acciones, y las consecuencias de
estas politicas y acciones.

La prospectiva puede orientarse a problemas grandes §%
complejos, o a otros de pequeria escala; puede focalizarse en un  futuro
cercano u olro distante; puede proyectar las condiciones posibles,
0 /las deseadas; y puede combinar todas estas posibilidades. e

Por otra parte, con el fin de tener otras figuras del significado de Ia
prospectiva y que de ello se obtengan conclusiones mas integrales, se puede
tomar en cuenta la definicibn que ocupa Enric Bas en su obra, cuya base
estd construida con otros textos consultados de la escuela francesa, la cual
menciona al respecto que es wna via de enfocar y concentrar el [futuro
imaginandolo a partir de deducciones extraidas del presem‘eﬁg.

Los puntos que abarca el autor, de este concepto incluyen, entre otros
aspectos, el hecho de que /ntegra parametros cualitativos y no cuantificables,
lales como los proyectos y el comportamiento de los actores. " Menciona

o BALBI, Raul, Bases conceptuales de prospectiva estratégica, [en lineal p. 7 Direccion  URL:

http://www.unacar.mx/contenido/prospectivistas_memorias/taller2 /balbi_t2.pdf, [lunes 28 de Junio de 2010]
° BAS, Enric, Prospectiva. Herramientas para la gestion estratégica del cambio, Editorial Ariel, Barcelona,
1999, p. 34.

" Ibidem, p. 43.


http://www.unacar.mx/contenido/prospectivistas_memorias/taller2/balbi_t2.pdf

también que se trabaja en un trazo de 3609, es decir, holistico en e/ sentido
de que aborda la realidad social teniendo en cuenta su comp/e//dad.m

No hay que dejar de lado que la prospectiva no considera Unicamente
una sola posibilidad de accidon o bien un futuro Unico, porque busca percibir y
definir futuribles (futuros posibles) desde e/ presem‘e”. En consecuencia, en
comparaciéon a otras formas de trabajo cuyo objetivo es similar con respecto al
futuro, esta caracteristica propia de la prospectiva hace que la posibilidad de
errar (...) en sus prondsticos sea menor (...), dado que tiene en mayor
consideracion, subestima menos, /a incertidumbre del futuro. 73

Con ambas referencias se puede destacar la posibilidad de obtener
puntos de partida y llegada para establecer objetivos de trabajo ademas de la
forma como se ha de llevar a cabo para ampliar la oportunidad de éxito.

Al respecto de los usos, Guillermina Baena menciona que la prospectiva
sirve para (...) explicar los problemas complejos que estan  entretejidos — en
/as telaranas de /as estructuras sistémicas, a descifrar los niveles del
analisis, deslindar lenguajes simbdlicos, traducir codigos, llegar a los significados
profundos para saber lo que realmente dicen los discursos y las estrategias del
poder.74

Por lo anterior se puede mencionar que la prospectiva encuentra sus
aplicaciones en el ambito administrativo, en la planeacion de actividades vy
especialmente en el desarrollo financiero de alguna empresa, pero también en la
gestion politica con el planteamiento de los escenarios de campafias politicas vy
en el desarrollo tecnoldgico junto con la invencibn de nuevos modelos vy
aplicaciones.

En cuanto a la comunicacion organizacional, ademas de lo que ya se ha
escrito, un vinculo que puede generar mucho poder para cualquier empresa €s
la capacidad de prevencion y a partir de ello la generacion de bienes y areas
de oportunidad para sostener su sobrevivencia y capitalizar su trabajo.

Esta perspectiva de prevencidon se puede revisar de forma mas concreta
en la generacion de un Plan B, en la gestion de los estudios de mercado, las
relaciones con otras empresas, el entorno y los publicos objetivo ademéas de los
stakeholders.

Dicho vinculo entre prospectiva y comunicacion organizacional se refuerza
mediante Ja necesidad de referentes en la toma de dec/s/ones75, los cuales
pueden encontrarse en el Analisis Situacional y especialmente en el Diagndstico
FODA a través de las Fortalezas, Debilidades, Amenazas y Oportunidades.

" dem., p. 43.
ldem., p. 44.
ldem., p. 44.
74 BAENA, Guillermina, Prospectiva Politica. Guia para su comprension y practica, Proyecto PAPIME de
Prospectiva Politica, Facultad de Ciencias Politicas y Sociales, México 2004, p. 5.
" BAS, Enric, Op. Cit, p. 45.
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Con la prevencion también se puede obtener la reduccion de la
incertidumbre para asumir posiciones 0 acciones determinadas. La importancia de
este topico es muy significativa debido a la responsabilidad al asumir decisiones
y sobre todo consecuencias, ya que durante los Uultimos afios los limites de
cualquier organizacion han escapado del ambito privado y gran parte de la
informacion se ha vuelto publica; sea por descuido o demanda de la
transparencia.

El desarrollo de esta posicion dentro de las organizaciones, tanto en la
direccion o en el area de comunicacion, siendo ideal para todos los integrantes,
comienza con el incremento del bagaje cultural formado mediante la informacion
del contexto en los ambitos politico, econdbmico, financiero y ambiental a través
de todos los medios de comunicacidon que se encuentren disponibles para la
organizacion.

Se complementa con la revision de disciplinas teoricas y practicas como
las Matematicas, la Sociologia, la Psicologia, la Historia, la Ciencia Politica, la
Antropologia y las Ciencias de la Comunicacion para articular una estructura
integral y funcional a los propo6sitos que se tengan en cuenta. Ademéas de estas
caracteristicas se consideran también aquellas que debe poseer todo profesional
gue se precie de ser un buen analista de informacion, independientemente del
tipo 0 area a la que pertenezca.

Estos rasgos de formacion personal son basicamente la vision total de las
cosas y situaciones, la habilidad de cruzar los datos trabajados para abrir mas
posibilidades y también la capacidad de poner en cuestion la informacion que
se tiene. Otros elementos muy sencillos son la habilidad lectora, la habilidad
numeérica y el adecuado manejo del lenguaje en cuanto a escritura y habla.

Todos estos puntos funcionan muy bien como antecedentes para introducir
la creatividad como pilar fundamental para que este mecanismo funcione a favor
de la organizacién. Su cultivo es muy importante porgue sin éste el
planteamiento de un futuro no seria posible debido a que se estd sujeto a
cualguier suceso en tanto de la ausencia de certeza. Al respecto del ser
creativo, Guillermina Baena menciona lo siguiente:

Después de haber liberado nuestra creatividad e imaginacion, no
tendremos por qué dejarnos arrastrar por los cambios. No solo podremos
administrarlos y dirigirlos, sino también provocar aquellos que ofrezcan
nuevas ventaas y oportunidades. Usar nuestra imaginacion y nuestro
talento creativo para descubrir posibilidades constituye uno de los
ingredientes principales de que disponemos para administrar el cambio,
tanto presente como futuro. ’

e BAENA, Guillermina, Construccion del Pensamiento Prospectivo. Técnicas para Su desarrollo, Editorial

Trillas, México 2005, p.123-124.



Si bien el término creatividad tiende a ser relativo porque cada persona
la puede aplicar de forma diferente, es de suma importancia otorgarle la
atencion debida ya que en cualquier accion puede ser un agente integrador
para todos los elementos; es decir, hay que tomar la creatividad como un
agente determinante para crear, complementar o descubrir areas de oportunidad.

Tomando a consideracion el objetivo fundamental de este trabajo y lo que
se ha estado mencionando en los capitulos anteriores, la participacion de la
prospectiva en el ambito de la construccion metodolégica de un analisis para la
organizacion es de importancia capital, por lo cual debe intervenir también en
cada paso que se dé para trabajar la informacién, como es el caso del
Diagnostico FODA.

La trascendencia de la prospectiva para la construccion de un Diagnostico
FODA estd en la habilidad para localizar todas las variables posibles en cada
grupo: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, aungue también se
encuentra al comenzar el orden y posteriormente al contrastar toda esta
informacion.

Aunado a este topico, se ha puntualizado anteriormente que, después de
la construccion del Diagnoéstico FODA y con miras a tener deducciones aln mas
precisas, se lleva a cabo la aplicacion de diferentes matrices pues dependiendo
el tipo de informacibn que necesita la organizacion se llevard a cabo
determinada matriz. Los ejes en los que se enmarcan la mayor parte de éstas
son los planteamientos numéricos y el tiempo que se invierte al realizarlas.

Esta parte demanda una herramienta integral, la cual permita trabajar bajo
un esqguema similar pero que omita la complejidad del manejo de numeros vy la
inversion de tiempo en su analisis, por lo cual su objetivo principal debe ser la
explotacion de la creatividad y cualquier habilidad cualitativa que se incluya en
el perfil del Comunictlogo Organizacional, siguiendo de esta forma la linea de
las Ciencias de la Comunicacion como estudios cualitativos y sociales gue no
tienen relaciones completamente dependientes con las ciencias exactas para la
obtencién de resultados provechosos.

Para la articulacion de esta herramienta existe la prospectiva,
especificamente su vision 'y formas de estudio que muy bien pueden
complementar la arquitectura de dicha propuesta metodolégica, cuyo desarrollo
se presenta en la segunda parte de este capitulo.
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3.2 TIC FODA. Construccion

La Técnica de Interpretacion Cualitativa del FODA es un procedimiento para
revision de las variables que se obtienen del Diagnostico FODA, lo cual quiere
decir que su aplicacion toma parte después de la esguematizacion de la
informacion en grupos de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

Entre las particularidades que mas destacan es que no hay uso de
numeros, sino de un razonamiento l6gico el cual, mediante un orden adecuado
de las variables, permite obtener las bases fundamentales para identificar las
areas de oportunidad y la articulacion de las estrategias, tomando en cuenta
también planes y programas en materia de comunicacion, difusion, publicidad,
creacion y relanzamiento de imagen que nulifiguen las debilidades y optimicen
las fortalezas.

La TIC FODA distingue la creatividad de quien la ejecuta y destaca la
perspectiva o enfoque prospectivo para llevar a cabo la valoracion de las
variables y la construccion de sus resultados.

Es importante seflalar que esta propuesta no estd acotando algo
novedoso al conocimiento que ya existe en Comunicacion Organizacional ya que
su fin es organizar el conocimiento y facilitar el uso del mismo mediante pautas
de razonamiento logico aplicado a las variables que forman parte del
Diagnostico FODA, ademéas de proporcionar los puntos basicos sobre los cuéles
se ha de fundamentar y sostener la estrategia.

Para su adecuado funcionamiento es necesario tomar en cuenta |la
ponderacion de las variables, por lo que se entiende examinar con cuidado
algun asunf077, o bien valorar algo, analizar o examinar una cosa, Uuna
situacion, etc., considerando minuciosamente Sus pros Yy Sus contras para
apreciarla en su justa medida’”

La evaluacion de las variables tiene como finalidad proporcionar criterios
especificos para cada grupo, los cuales han de determinar cuél es el lugar a
ocupar de cada dato dentro de la lista. También se debe tomar en cuenta la
problematica principal como resultado del Anélisis Situacional y el Diagnostico
FODA.

77
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Para comenzar con el procedimiento, como se menciond anteriormente, es
necesario realizar el Diagnoéstico FODA vy tener la formacion en grupos de las
variables correspondientes a las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy
Amenazas.

4 N

Fortalezas Oportunidades

Debilidades Amenazas

. /

Lamina 14. ESTRUCTURA BASICA DEL DIAGNOSTICO FODA

Esquema realizado por el autor para fines de esquematizar los grupos de variables que corresponden
al Diagnostico FODA.

Una vez que se ha realizado esta estructura se procede a trabajar con
cada uno de los grupos de informacion. Esta labor tendrd como base el
cuestionamiento de la participacion e interaccion de cada uno de los datos
contrastados con todos los pertenecientes a su grupo, pero también con los
demas conjuntos.

Mas adelante se exponen los criterios de atencion y analisis para cada
area de este diagnoéstico, y aunque se puede comenzar por cualquiera de éstos,
para fines de un orden consistente con este trabajo, se manejarad el utilizado en
el capitulo 2.

Se inicia con un primer orden de factores que enlistan las Fortalezas,
aunque debe anotarse que en primera instancia estas posiciones no han sido
evaluadas ni valoradas para ocupar el lugar que tienen actualmente; es decir,
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no ha intervenido algun razonamiento que haya designado que la Fortaleza A
esté en primer lugar y no en el tercero o cuarto de la lista.

Retomando la idea anterior se ha de realizar una nueva valoracion con
fines a proporcionar nuevas posiciones para las variables, cuyos criterios
responden a la siguiente pregunta: ;cudl es la fortaleza méas sdlida que posee
la organizacion? la respuesta a esta pregunta se contempla para cada uno de
los elementos del listado; se piensa en funcion de solidez y funcionalidad,
aspectos indispensables para la empresa cuyo manejo propicia un desarrollo
adecuado de la misma dentro del ambito en el que se mueve, es decir, su
mercado meta. Cuando se haya delimitado y localizado la respuesta para cada
uno de los factores se procede a reordenar toda la lista segln esta informacion,
lo cual puede mostrar un orden diferente el cual ha de ser encabezado por la
Fortaleza mas solida, le seguird la de menor estabilidad o firmeza y asi
sucesivamente.

Posteriormente, este planteamiento de un segundo orden para las
Debilidades se aplica con la siguiente pregunta: Jcudl es la debilidad que
afecta mas a la organizacién, la hace mas vuinerable y contribuye a potenciar
su problemaética ?

Cuando se lleva a cabo un Analisis Situacional y un Diagnoéstico FODA
se reconoce aquello que tiene la organizacibn en su contra, lo que no esta
marchando de forma adecuada ademéas de seflalar sus carencias. De entre todo
eso habra factores que por la intensidad de sus dafios pueden ser mas
importantes y se han de resolver de forma inmediata, por lo cual son éstos los
gue ocupan los primeros lugares en la lista de las Debilidades.

Bajo la misma linea existirdn otros puntos que no pareceran tan
importantes comparandolos con los que han provocado mas dafio, por lo cual
éstos ocuparan los ultimos lugares en el orden de la lista.

Continuando con esta forma de trabajo, el conjunto de las Amenazas
tiene la tarea de cuestionarse cudl de todas las que se han localizado en e/
diagnéstico es la més fuerte y afecta en mayor intensidad a /la organizacion;
por lo cual se tomard en consideracibn una Amenaza que tenga como
caracteristicas la complicacion al tratar de trabajar con ésta ademas del impacto
y repercusiones de sus dafios en comparacion de otros factores que también
figuren en las demas variables del conjunto, aungue otro criterio muy importante
a valorar es la incertidumbre que genera para la organizacion.

Por lo tanto la Amenaza que tenga en mayor proporcion los rasgos
anteriores  figurard en el primer lugar de la relacion, mientras que las otras
ocuparan las posiciones en orden descendente segln su revision.

Al respecto de las Oportunidades, el ejercicio continta de la misma
forma, a través de su ponderacion basédndose en la siguiente pregunta: g Cua/
de las oportunidades es la que contribuye de manera inmediata al control,



disminucion o anulacion del problema, al impulso de las fortalezas y
cumplimiento de los objetivos ?

En relacion a la respuesta que exige esta cuestion, las caracteristicas a
valorar de una oportunidad para ocupar el primer lugar son su viabilidad, la
inmediatez para realizarla y la capacidad de intervencidbn para solucionar el
problema principal, su forma de reforzar y contribuir al desarrollo de las
fortalezas e impulsar el cumplimiento de objetivos.

Es en el Diagnostico FODA donde se pueden considerar de antemano
varias Oportunidades para trabajar con la circunstancia inadecuada de alguna
organizacion; si bien estas pueden relacionarse con alguna o todas las partes
de dicha situacion, so6lo una ha de ser capaz de integrar a todas las demas vy
ser la punta de lanza.

Cuando ya se evalud la informacion del Diagnostico FODA, se procede a
organizar de forma esqguematizada para que el desarrollo sea mas provechoso y
no haya pérdida de informacion en la contrastacion de los resultados.

Los siguientes esguemas representan el trabajo que se ha descrito, una
muestra del antes y después de las posiciones en el Diagnoéstico FODA.
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Lamina 15. ORDEN SIN PONDERACION DE VARIABLES

Esquema realizado por el autor para mostrar el orden de variables sin ponderar en el Diagnostico FODA.
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Lamina 16. ORDEN MEDIANTE PONDERACION DE VARIABLES

Esquema realizado por el autor para mostrar el orden de variables ponderadas en el Diagnoéstico FODA.

@

]

Una vez que ya se ha realizado la colocacion de variables en el
esgquema, el siguiente paso es la valoracion de cada uno de los datos respecto
a la relacibn que guarda con los otros puntos de su grupo pero también con
las variables que forman parte de los demas conjuntos.

Este paso requiere suma atencion y dedicacion por parte de quien lo
realiza, ya que el anélisis demanda una puntualidad muy precisa para que los
resultados enmarguen una estrategia verdaderamente eficiente y controlable para
la organizacion, por lo cual también es necesario retomar la visidbn prospectiva
para ejecutar la contrastacion de la informacion.

Es valioso cuestionarse acerca de “qué podria pasar si (segin sea el
caso o situacion)...” o de qué forma interviene para beneficiar o afectar
determinado aspecto relacionado con los demas, sin dejar de tomar en cuenta
la posicion que ocupa este y los razonamientos que le respaldan para que se
sitle en determinado lugar, ademéas de cuestiones fundamentales como la
problemética principal y los objetivos que busca cubrir la organizacion.

Una vez que se tienen presentes todos los elementos mencionados se
procede a trabajar con el primer grupo, retomando nuevamente el orden que se
ha establecido desde el principio:79 tomando en cuenta que en las Fortalezas el
analisis cualitativo se aplica con un razonamiento que funcionard como eje

" Consultar el orden en gue se explica el Diagnostico FODA en el Capitulo No. 2 de esta tesis: Fortalezas,
Debilidades, Amenazas y Oportunidades.



central para los otros conjuntos, aungue sus conclusiones van a ser diferentes
para cada uno.

En este primer listado la formaciébn toma en cuenta que las variables ©
la variable ubicada al final de la lista, por su condicion, permanece bajo riesgo
de ser descuidada por la organizacion y convertirse en una debilidad. Para
reforzar y argumentar esta idea es importante retomar los principios del
desarrollo de esta técnica en donde se menciona que al final de la lista se
colocard la Fortaleza con menor fuerza y solidez, valorada en relacion al
problema principal y los objetivos que se buscan.

Ademas, cuando se trabaja con un dato considerado como una Fortaleza
hay un riesgo de tomarla como tal en toda circunstancia, entrar en una
situacion de confort y creer que no hay necesidad de mayor esfuerzo para
procurar su desarrollo. Sin embargo hay que resaltar que la labor en toda
organizacion tiene que ser constante y consistente en todas sus éareas vy
elementos.

Por el contrario, las Fortalezas que encabezan el orden pueden funcionar
cCoOmo un agente catalizador de las acciones de la organizacion para solucionar
circunstancias inadecuadas y propiciar desarrollo y oportunidades. El siguiente
cuadro explica de forma esquematica el movimiento que ocurre con las
Fortalezas en el Diagnostico FODA.

ANALISIS DE INTERACCIONES Y CRUCE DE VARIABLES - FORTALEZAS

F

a1 1
La formacién toma en cuenta que las variables o la

variable ubicada al final de la lista, por su
F2 [:::] [:::] _ condicién, permanece bajo riesgo de ser
_,,./"’ descuidada por la organizacién y convertirse en una
— _— debilidad.
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Lamina 17. ANALISIS DE INTERACCIONES Y CRUCE DE VARIABLES -
FORTALEZAS

Esquema realizado por el autor para mostrar el analisis de interacciones de las Fortalezas
en el Diagnostico FODA
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Siguiendo esta logica de razonamiento, el siguiente apartado explica el
movimiento de las Debilidades y la relacion que guardan con las Amenazas.

En primera instancia, con respecto a las Debilidades, si las primeras
posiciones se trabajan de forma apropiada, siendo las que se tienen que
resolver de forma inmediata, tienen una posibilidad muy significativa de moverse
al 4rea de las oportunidades, y pueden convertirse tambien en Oportunidades de
Diferenciacion que tiene la organ/zaabngo, dado que son poseedoras de potencial
y desarrollo para la misma.

Por otra parte, las Debilidades que se localizan en los ultimos lugares
pueden parecer irrisorias en comparacion con las calificadas en los primeros
sitios, y con base en esta idea dejar pasar tiempo, desatenderlas y con eso
conseguir empeorar la situacion dando paso a la intromision de una Amenaza
gue lastima a la organizacion, fendbmeno cuyo efecto puede compararse con el
sintoma de una enfermedad, susceptible de incrementarse hasta volverse un
gran problema, el cual puede afectar o empeorar el estado del negocio u
organizacion.

En esta dinamica de correspondencia hay que recordar que las Amenazas
son un peligro externo latente para la organizacidon cuya probabilidad y riesgo
son dificilmente previsibles en todos los ambitos, cada una con caracteristicas
muy peculiares, lo cual genera la incertidumbre. El eslabéon con las Debilidades
es un factor coyuntural de tiempo, clima, competencia, escasez, Crisis
econdmica, problemas financieros, obsolescencia tecnoldgica que no se visualiza
y qgue nos hace depender del exterior, de donde vienen oportunidades pero
también las amenazas.

Sin embargo también es importante puntualizar, tomando en cuenta este
punto, que la Unica forma de intervencion de las Amenazas con las
organizaciones es ligandose con una o mas de sus Debilidades.

Tomando en cuenta lo anterior y remitiéndose a la ponderacion de las
Amenazas, si éstas han sido ordenadas por importancia de la gravedad de
dafios hacia la organizacion, ésta puede llevar a cabo una estrategia para
blindarse primero contra los dafios que puedan causarle las amenazas ubicadas
en los Ultimos lugares, tomando medidas también con las amenazas mas
grandes a través de la solucion de sus debilidades.

El siguiente esquema retoma todo Ilo anterior con respecto a los
movimientos que se realizan con las Debilidades y las Amenazas.

* CAPRIOTTI, Paul, Op. Cit., p. 205
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Lamina 18. ANALISIS DE INTERACCIONES Y CRUCE DE VARIABLES -
DEBILIDADES Y AMENAZAS

Esquema realizado por el autor para mostrar el anélisis de interacciones de las Debilidades y Amenazas
en el Diagnoéstico FODA

Con las Oportunidades se trabaja el siguiente juicio: las o la oportunidad
gue ocupa el primer lugar, si se maneja de forma adecuada en tiempo vy
espacio puede generar mejoras para la organizacion en las areas donde mas se
necesite integrando a su vez la solucion y los objetivos. De aqui se puede
tomar un punto de partida muy favorable para incorporar a la empresa otra
fortaleza mas en su lista, siempre y cuando haya constancia y consistencia en
la labor con esa variable.

En cambio, si las que estdn en la Ultima posicion no son tomadas en
cuenta pueden ocupar algun lugar de las Debilidades a mediano plazo debido a
que cabe la posibilidad de que en un futuro el mercado demande estas
caracteristicas como inherentes a la competencia, cuando la organizaciéon pudo
haberlas incorporado a su perfil a un buen tiempo, como forma de prevencion y
actualizacion.
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ANALISIS DE INTERACCIONES Y CRUCE DE VARIABLES - OPORTUNIDADES
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Lamina 19. ANALISIS DE INTERACCIONES Y CRUCE DE VARIABLES -

OPORTUNIDADES

Esquema realizado por el autor para mostrar el analisis de interacciones de las Oportunidades en
el Diagnostico FODA

Una vez que se ha completado el esquema a través de contrastar la
informacion, de manera que la perspectiva se haya ampliado lo suficiente como
para contar con un escenario mas vasto de las posibilidades que existen al
interior y exterior de la organizacion, se puede proceder a estructurar la
estrategia, entendiendo ésta como una (fécnica y conjunto de actividades
destinadas a conseguir un ob/'ez‘/'vo‘N.

Para fines de poseer un bagaje mas completo acerca de lo que significa
el término estrategia y a su vez manejar y aplicar de forma mas adecuada sus
fundamentos al trabajo con las organizaciones, se consideran otras aportaciones.
Al respecto Capriotti sefiala que podemos definir una Estrategia como el
conjunto de lineamientos que estableceran el caracter de los objetivos, orientaran
la asignacion de Jlos recursos y sefialaran la direccion de todas /as acciones
para el logro de las metas finales de la Ofgé’/?/'Zé’C/O'/?.gZ
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http://www.wordreference.com/definicion/estrategia [Fecha de Consulta: viernes 12 de noviembre de
20101.
¥ CAPRIOTTI, Paul, Op. Cit, p. 214.


http://www.wordreference.com/definicion/estrategia

Acerca del mismo término, retomando la perspectiva de Henry Minzberg,
Francisco Garrido menciona lo siguiente:

(...) <<pauta o patron en el flujo de decisiones>>, es decir, un
modelo que surge del anadlisis y comprension de las conductas
pasadas de la empresa (programadas o no) para, a partir de ellas,
Implementar la toma de decisiones futuras; desde tal perspectiva una
nueva empresa (que no puede hacer una lectura de su pasado o
que no lo tiene) seria incapaz de definir un actuar estratégico nacido
de sus propias fronteras. (...) el autor agrega de que s/ bien es
clerto que él opta por la construccion estratégica, <<algunas
estrategias exitosas pueden surgir sin  planificacion  previa, como
respuestas frecuentes a circunstancias no previstas>>; se puede
considerar entonces a la estrategia como un proceso planificado que
es <<intentado>> y a la vez como un proceso naciente que se
define como <<emergente>>, es decir, un proceso de permanente
reconstruccion y adaptacion que considerara nuevas variables que
incidan en la conduccion de la empresa.gj

Tomando en cuenta la informacion anterior, se pueden subrayar varios
ejes que forman un pensamiento estratégico, entre los cuales destacan la
memoria histérica de la empresa, el contexto en el que procura su desarrollo vy
sobrevivencia, los objetivos que se ha planteado y cuales son los medios
cualitativos y cuantitativos con los que cuenta para su quehacer profesional en
todo ambito.

Es a través de la suma de estos aspectos de la estrategia y las
variables que se manejan en el Diagnostico FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades, Amenazas), que se pueden localizar las bases fundamentales del
planteamiento estratégico de la organizacion, cuyo efecto serd el sostén vy
apalancamiento de toda la estructura de acciones dirigidas a resolver
problematicas, cubrir objetivos y encontrar areas de oportunidad.

Para comenzar a enmarcar los valores que seran la plataforma estratégica
de la organizacion se parte del orden obtenido como resultado de todo el cruce
de informacion del Diagnoéstico FODA.

Los primeros rubros que se van a trabajar son las Fortalezas y las
Oportunidades. Para las Fortalezas se considerard principalmente el primer lugar
de la lista, y dependiendo de la cantidad de datos que formen todo el grupo
puede ser también el segundo y el tercero, segun las caracteristicas y la
solidez de éstos.

En cuanto a las Oportunidades también se toman en cuenta la o las
posiciones iniciales del conjunto debido a que éstas, como se ha mencionado,

* GARRIDO, Francisco, Op. Cit, p. 82-83.
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son las mas convenientes de forma inmediata para la empresa, en tanto que
sus beneficios, de ser bien aprovechados, pueden satisfacer la necesidad
principal de la empresa contribuyendo asi a subsanar las carencias y propiciar
su desarrollo.

Los puntos anteriores funcionan trabajando en conjunto para generar una
propuesta con fines a resolver la situacion que se ha encontrado con las
Debilidades y las Amenazas, de manera que el objetivo principal serd la
supresion de la Debilidad cuyo lugar encabeza la lista y protegerse contra los
efectos de las Amenazas.

El siguiente esquema representa de forma concreta los puntos principales
gue articulan el planteamiento considerando a todos los grupos en dos niveles:
el primero es desde doéonde se va a partir, con qué variables se cuenta para
actuar (Fortalezas y Oportunidades) y el segundo es a donde se va a llegar y
lo que se va a conseguir, es decir las variables que se procuran resolver
(Debilidades) y de cuéles se va a proteger la organizacion (Amenazas).

Fundamentos para la articulacion de la estrategia

F O
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Lamina 20. FUNDAMENTOS QUE ARTICULAN UNA ESTRATEGIA
Esquema realizado por el autor para mostrar los fundamentos principales para la articulacion de la
estrategia a través del Diagnostico FODA
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Esta idea se ha de complementar desgloséandola en dos perspectivas que
retoman otros puntos expuestos en la contrastacion y cruce de informacion del
Diagnostico FODA.

La primera es una perspectiva de accion, porque se van a plantear
actividades cuyo ejercicio se vera cimentado en las Fortalezas para aprovechar
las mejores Oportunidades integrandolas al plan de comunicacion estratégica
buscando suprimir a través de sus acciones las Debilidades mas grandes para
protegerse del efecto de las Amenazas.

La segunda es una perspectiva de prevencion que se circunscribe de
manera complementaria a las acciones del plan de comunicaciéon, teniendo en
cuenta que se ha de pensar también una forma de trabajo que permita avisar
en todo momento los movimientos que dan los factores implicados en el
Diagnostico FODA en todos sus niveles, evitando de esta forma el descuido
hacia cualquiera de sus variables para blindar asi las decisiones que se tomen
y las acciones que se ejerzan a partir de éste.

Ahora bien, cabe aclarar que la propuesta es un apunte general para la
extraccion de puntos béasicos con fines a sostener y formar parte de la
estrategia principal. Sin embargo puede presentarse algln caso que requiera de
otras tacticas las cuales quizd no estén relacionadas con lo disponible en el
Diagnostico FODA vy sera necesario generarlas.

Para este aspecto es importante insistir en la urgencia de constituir
vinculos entre las variables para poder sacar provecho de ello e impulsar la
obtencion de los nuevos recursos, principalmente para las amenazas que por su
condicion en cuanto a composicion y efectos son complejas y la posibilidad de
trabajo con éstas es muchas veces inviable.

Entre las bondades de este modelo destacan la precisiobn que exige a
través de las diferentes fases y tiempos de su articulacion, desde que se va a
hacer un Diagnoéstico FODA, la forma en cémo se organiza la informacion y los
criterios para este paso y posteriormente en la contrastacion de sus variables
para obtener bases de trabajo.

Otra cualidad que destaca es la forma en cémo organiza la informacion
para que la complejidad de los procedimientos se vea reducida y que su
desarrollo sea dinamico. Se distingue también por la ausencia del uso de los
nameros, Ccuyo manejo, si bien es sumamente necesario en el perfil del
Comunicoélogo Organizacional, aprovecha los elementos cualitativos que tiene y
explotarlos; es en estos dos puntos anteriores, la ausencia de numeros y el
aprovechamiento del razonamiento cualitativo donde se encuentra el punto de
diferenciacion con respecto a los métodos cuantitativos.

La idea mas importante sobre la cual se sostiene esta propuesta es la
incipiente necesidad de trabajar con un perfil claro en cuanto al analisis y el
aprovechamiento del tiempo para obtener resultados que sean rentables,
tomando en cuenta el <contexto y la  circunstancia de competitividad
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organizacional, los reqguerimientos de la comunicacion interna y externa, la
ausencia de profesionalidad en gran cantidad de organizaciones, la rapidez con
la gue se trabaja y con la que surgen las demandas en todos los ambitos del
mercado.

Tomando en cuenta lo anterior se necesita dar una respuesta capaz de
satisfacer todas esas necesidades, es entonces que la principal funcién de este
modelo de analisis es mostrarse como una respuesta posible, esguematizada,
ordenada, evaluadora a una perspectiva de 3602 que aporta a la Comunicacion
Organizacional un patron que si bien no se genera de algo completamente
nuevo, reivindica la cualidad mas basica de la disciplina: la organizacion de la
informacion 'y su trabajo adecuado a través de la comunicacion, cuyas
caracteristicas  propician un beneficio valioso para el desarrollo y buen
desempefio de las organizaciones.



CAP. 3 - TECNICA DE
INTERPRETACION
CUALITATIVA DEL FODA
(TIC FODA)

PROSPECTIVA

CARACTERISTICAS

DEFINICIONES

MEMORIA HISTORICA |
TOMA DE DECISIONES |
VISION DE LARGO PLAZO |
ACTITUD PREVENTIVA |

|

|

ACTITUD PROACTIVA

PERSPECTIVA HOLISTICA

condiciones  del  futuro.  Incluye el analisis de coémo  esas

DISCIPLINAS

deseadas; y puede combinar todas estas posibilidades

contenido/prospectivistas memarias/taller? /balbi t2 .pdf, Lunes 28 de Junio de 2010,

cambiar ~ como resultado de la  aplicacion  de  politicas  y
consecuencias de estas politicas y acciones. La prospectiva puede orientarse a
problemas  grandes y complejos, 0 a otros de pequeria escala; puede focalizarse en un
futuro  cercano u  otro  distante;  puede  proyectar las condiciones posibles, o /as

BALBI, Raul, Bases conceptuales de prospectiva estratégica, Documento en PDF :
17:41 hrs.

La prospectiva o investigacion de futuros es el estudio sistematico de  posibles
condiciones  podrian

acciones, y Jas

MATEMATICAS \
SOCIOLOGIA \
PSICOLOGIA \

HISTORIA \
ANTROPOLOGIA \
|

|

|

|

ADMINISTRACION
FINANZAS
CIENCIA POLITICA
CIENCIAS DE LAS COMUNICACION

CREATIVIDAD

——

Después de haber liberado nuestra creatividad e imaginacion, no
tendremos por qué dejarnos arrastrar por los cambios. No sélo
podremos administrarlos y dirigirlos, sino también provocar aquellos que
ofrezcan nuevas venlajas y oportunidades. Usar nuesira imaginacion y
bruestro talento creativo para descubrir posibilidades constituye uno de
los ingredientes principales de que disponemos para administrar el

cambio, tanto presente como futuro.
BAENA, Guillermina, Construccion del Pensamiento Prospectivo. Técnicas para su
desarrollo, Editorial Trillas, México 2005, p.123-124

\«» PREVENCION

» OPORTUNIDAD




TECNICA DE INTERPRETACION
CUALITATIVA DEL FODA
(TIC FODA)

CARACTERISTICAS

] PASO POSTERIOR AL FODA
] REVISION DE VARIABLES
] NO HAY USO DE NUMEROS

PONDERACION DE

RAZONAMIENTO LOGICO

4 ANALISIS DE RELACIONES

» ORDEN Y PONDERACION DE INFORMACION

Es importante senalar que esta propuesta no esta acotando
algo novedoso al conocimiento que ya existe en
Comunicacion Organizacional ya que su fin es organizar el
conocimiento y facilitar el uso del mismo mediante pauias
yde razonamiento logico aplicado a las variables que forman
parte del Diagndstico FODA, ademas de proporcionar los
puntos basicos sobre Jlos cudles se ha de fundamentar y
sostener la estrategia.

OCAMPO, Victor, Técnicas Gerenciales para el manejo del FODA y la
Planeacion en las Organizaciones TESIS. México 2012. p. 79

> VISION PROSPECTIVA

La evaluacion de las variables tiene como finalidad proporcionar criterios especificos
para cada grupo, los cuales han de determinar cual es el lugar a ocupar de cada
yaato dentro de la lista. También se debe tomar en cuenta la problematica principal
como resultado del Anadlisis Situacional y el Diagndstico FODA.

OCAMPO, Victor, Técnicas Gerenciales para el manejo del FODA vy la Planeacion en las
Organizaciones TESIS. México 2012. p. 80

Valorar algo, analizar o examinar una cosa, una situacion, eltc., considerando

VARIABLES

minuciosamente Sus pros y Sus contras para apreciarla en su justa medida.

http://diccionario.sensagent.com/ponderar/es-es/ Consulta: Jueves 11 de Noviembre de 2010,
20: 17 hrs.

Esta labor tendrd como base el cuestionamiento de la participacion e interaccion
de cada uno de los datos contrastados con todos los pertenecientes a su grupo,
Yoero también con los demas conjuntos.

OCAMPO, Victor, Técnicas Gerenciales para el manejo del FODA vy la Planeaciéon en las
Organizaciones TESIS. México 2012. p. 81




TECNICA DE INTERPRETACION
CUALITATIVA DEL FODA
(TIC FODA)

PONDERACION DE

VARIABLES

¢ Cudl es la fortaleza méas sdlida que posee la organizacion?

FORTALEZAS
La respuesta a esta pregunta se contempla para cada uno de los elementos del listado; se
pliensa en funcion de solidez y funcionalidad, aspectos indispensables para la empresa cuyo
»/718N€/0 propicia un desarrollo adecuado de la misma dentro del ambito en el que se mueve,
es decir, su mercado meta.
OCAMPO, Victor, Técnicas Gerenciales para el manejo del FODA y la Planeacion en las Organizaciones TESIS.
México 2012. p. 81
\ DEBILIDADES ¢ Cuél es la debilidad que afecta mds a la organizacién, la hace
mas vulnerable y contribuye a potenciar su problematica ?
Cuando se lleva a cabo un Anélisis Situacional y un Diagndstico FODA se reconoce aquello
que tiene la organizacién en su contra, lo que no esta marchando de forma adecuada ademas
de seralar sus carencias. De entre todo eso habré factores que por la intensidad de sus
Pdarios pueden ser mas importantes y se han de resolver de forma inmediata, por lo cual son
éstos los que ocupan los primeros lugares en la lista de las Debilidades.
OCAMPO, Victor, Técnicas Gerenciales para el manejo del FODA y la Planeacion en las Organizaciones TESIS.
Meéxico 2012. p. 82
;cudl de todas las que se han localizado en el diagndstico es la
, AMENAZAS ¢ a g

mas fuerte y afecta en mayor intensidad a la organizacion?

Se tomaré en consideracion una Amenaza que tenga como caracteristicas la complicacion all
tratar de trabajar con ésta ademas del impacto y repercusiones de sus dafios en comparacion
de otros factores que también figuren en las demas variables del conjunto, aunque otro criterio

muy importante a valorar es la incertidumbre que genera para la organizacion.
OCAMPO, Victor, Técnicas Gerenciales para el manejo del FODA y la Planeacion en las Organizaciones TESIS.

Meéxico 2012. p. 82

OPORTUNIDADES

¢ Cuél de las oportunidades es la que contribuye de manera
inmediata al control, disminucién o anulacion del problema, al

impulso de las fortalezas y cumplimiento de los objetivos?

Las caracteristicas a valorar de una oportunidad para ocupar el primer lugar son su viabilidad,
la inmediatez para realizarla y la capacidad de intervencién para solucionar el problema
p0/ncipal, su  forma de reforzar y contribuir al desarrollo de las fortalezas e impulsar el

cumplimiento de objetivos.
OCAMPO, Victor, Técnicas Gerenciales para el manejo del FODA y la Planeacion en las Organizaciones TESIS.

México 2012. p. 81




TECNICA DE INTERPRETACION
CUALITATIVA DEL FODA
(TIC FODA)

ANALISIS DE INTERACCIONES Y

Es valioso cuestionarse acerca de “qué podria pasar si (segun sea el caso o situacion)...”
o0 de qué forma interviene para beneficiar o afectar determinado aspecto relacionado con los
demas, sin dejar de tomar en cuenta la posicion que ocupa este y [0s razonamientos que

CRUCE DE VARIABLES

le respaldan para que se situe en determinado lugar, ademas de cuestiones fundamentales
como la problematica principal y los objetivos que busca cubrir la organizacion.

OCAMPO, Victor, Técnicas Gerenciales para el manejo del FODA vy la Planeacién en las Organizaciones
TESIS. México 2012. p. 85

FORTALEZAS

(...) la formacion toma en cuenta que las variables o la variable ubicada al final de la lista, por su
condicion, permanece bajo riesgo de ser descuidada por la organizacion y convertirse en una
debilidad. Para reforzar y argumentar esta idea es importante retomar los principios del desarrollo de
esta técnica en donde se menciona que al final de la lista se colocara la Fortaleza con menor
fuerza y solidez, valorada en relacion al problema principal y los objetivos que se buscan.

Ademas, cuando se trabaja con un dato considerado como una Fortaleza hay un riesgo de tomarla
como tal en toda circunstancia, entrar en una Ssituacion de confort y creer que no hay necesidad de
mayor esfuerzo para procurar su desarrollo.

OCAMPO, Victor, Técnicas Gerenciales para el manejo del FODA vy la Planeacién en las Organizaciones
TESIS. México 2012. p. 85-86

DEBILIDADES

(...) s/ las primeras posiciones se trabajan de forma apropiada, siendo las que se tienen que
resolver de forma inmediata, tienen una posibilidad muy significativa de moverse al drea de las
oportunidades, y pueden convertirse también en Oportunidades de Diferenciacién que tene la
organizacion, dado que son poseedoras de potencial y desarrollo para la misma.

Por otra parte, las Debilidades que se localizan en los ultimos lugares pueden parecer irrisorias en
comparacion con las calificadas en los primeros sitios, y con base en esta idea dejar pasar tiempo,

desatenderlas y con eso conseguir empeorar la Situacion dando paso a la intromision de una
Amenaza que lastima a la organizacion.

OCAMPO, Victor, Técnicas Gerenciales para el manejo del FODA vy la Planeacion en las Organizaciones
TESIS. México 2012. p. 87

CAPRIOTTI, Paul, Branding Corporativo, Fundamentos para la gestion estratégica de la Identidad Corporativa,
Santiago, Chile 2009, p. 205




TECNICA DE INTERPRETACION
CUALITATIVA DEL FODA
(TIC FODA)

ANALISIS DE INTERACCIONES Y
CRUCE DE VARIABLES

AMENAZAS

(...) hay que recordar que las Amenazas son un peligro externo latente para la organizacion cuya
probabilidad y riesgo son dificilmente previsibles en todos los ambitos, cada una con caracteristicas muy
peculiares, lo cual genera la incertidumbre. El eslabon con las Debilidades es un factor coyuntural de tiempo,
clima, competencia, escasez, crisis econdmica, problemas financieros, obsolescencia tecnolégica que no se
visualiza y que nos hace depender del exterior, de donde vienen oportunidades pero también las amenazas.
Sin embargo también es importante puntualizar, tomando en cuenta este punto, que la Unica forma de
'/m‘efl/ena'o’n de las Amenazas con las organizaciones es ligandose con una o mas de sus Debilidades.
Tomando en cuenta lo anterior y remitiéndose a la ponderacion de Jlas Amenazas, s/ éstas han sido
ordenadas por importancia de la gravedad de dafios hacia la organizacion, ésta puede llevar a cabo una
estrategia para blindarse primero contra los darios que puedan causarle las amenazas ubicadas en los
ultimos  lugares, tomando medidas también con las amenazas mas grandes a través de la solucion de sus
debilidades.

OCAMPO, Victor, Técnicas Gerenciales para el manejo del FODA y la Planeacion en las Organizaciones TESIS. México
2012. p. 87-88

OPORTUNIDADES

Con las Oportunidades se trabaja el siguiente juicio: las o la oportunidad que ocupa el primer lugar, si se
maneja de forma adecuada en tiempo y espacio puede generar mejoras para la organizacion en las areas
donde més se necesite integrando a su vez la solucion y los objetivos. De aqui se puede tomar un punto
de partida muy favorable para incorporar a la empresa otra forlaleza mas en su lista, siempre y cuando
haya constancia y consistencia en la labor con esa variable.

En cambio, s/ las que estan en la dltima posicion no son tomadas en cuenta pueden ocupar algun lugar de
las Debilidades a mediano plazo debido a que cabe la posibilidad de que en un futuro el mercado demande
estas caracteristicas como inherentes a la competencia, cuando la organizacion pudo haberias incorporado a
su perfil a un buen tiempo, como forma de prevencion y actualizacion.

OCAMPO, Victor, Técnicas Gerenciales para el manejo del FODA y la Planeacion en las Organizaciones TESIS. México
2012. p. 89-90




TECNICA DE INTERPRETACION
CUALITATIVA DEL FODA
(TIC FODA)

ESTRATEGIA

ANALISIS DE INTERACCIONES Y
CRUCE DE VARIABLES

FUNDAMENTOS DE LA
ESTRATEGIA

VARIABLES

PERSPECTIVAS

i FORTALEZAS de informacion del Diagndstico FODA.
Los primeros rubros que se van a trabajar son las Fortalezas y las
Oportunidades. Para las Fortalezas se considerard principalmente el

(...)conjunto de lineamientos que estableceran el caracter de los objetivos, orientaran la
asignacion de los recursos y sefialaran la direccion de todas las acciones para el logro

¥de las metas finales de la organizacion
CAPRIOTTI, Paul, Branding Corporativo, Fundamentos para la gestion estratégica de la Identidad|
Corporativa, Santiago, Chile 2009, p. 214

(...) se puede considerar entonces a la estrategia como un proceso planificado que es
<<intentado>> y a la Vvez como un proceso naciente que se define como
» < <emergente>>, es decir, un proceso de permanente reconsiruccion y adaplacion que

consideraré nuevas variables que incidan en la conduccion de la empresa.
GARRIDO, Francisco, Comunicacion estratégica. Las claves de la comunicacion empresarial en el siglo XX/, Gestion
2000, Barcelona 2001, p. 82-83

(...) se parte del orden obtenido como resultado de todo el cruce

primer lugar de la lista, y dependiendo de la cantidad de datos (...)
puede ser también el segundo y el tercero, segun las caracteristicas
vy la solidez (...).

En cuanto a las Oportunidades también se toman en cuenta /la o
/as posiciones iniciales del conjunto debido a que éstas, como se ha
mencionado, son las mas convenientes de forma inmediata para la
empresa, (...).

Los puntos anteriores funcionan trabajando en conjunto para generar|
una propuesta con fines a resolver la situacion que se ha encontrado
con las Debilidades y Jas Amenazas, de manera que el objetivo
principal sera la supresion de la Debilidad cuyo Ilugar encabeza /la
lista rotegerse contra los efectos de las Amenazas.

» AMENAZAS \OCAMVPOI,D \/ic%)r, Técnicas Gerenciales para el manejo del FODA vy la
Planeacion en las Organizaciones TESIS. México 2012. p. 91-92

» DEBILIDADES —

» OPORTUNIDADES

(..) perspectiva de accion, porque se van a plantear actividades cuyo ejercicio se
verd cimentado en las Fortalezas para aprovechar las mejores  Oportunidades
y/Ntegrandolas al plan de comunicacion esiratégica buscando suprimir a lravés de sus
acciones las Debilidades mas grandes para protegerse del efecto de las Amenazas.

OCAMPO, Victor, Técnicas Gerenciales para el manejo del FODA vy la Planeacién en las Organizaciones
TESIS. México 2012. p. 93

(...) perspectiva de prevencion que se circunscribe de manera complementaria a las
acciones del plan de comunicacion, teniendo en cuenta que se ha de pensar también
una forma de trabajo que permita avisar en todo momento los movimientos que dan Jos
y/actores implicados en el Diagnostico FODA en todos sus niveles, evitando de esta forma
el descuido hacia cualquiera de sus variables para blindar asi las decisiones que se
tomen y las acciones que se ejerzan a partir de éste.

OCAMPO, Victor, Técnicas Gerenciales para el manejo del FODA vy la Planeacién en las Organizaciones
TESIS. México 2012. p. 94




Capituo 4. La TIC FODA

aplicada a los Casos Harvard

S/ quieres conocer el sabor de una pera, tienes que transformar
la pera comiéndotela... Todo conocimiento genuino se origina en
la experiencia directa.

Mao Zedung

jCaramba! —djjo el Dodo—, el mejor modo
de explicarlo es hacerlo.
Lewis Carroll. Alicia en el pais de las maravillas.

4.1 Metodologia de Casos Harvard

LA ORGANIZACION EN CUALQUIER RUBRO Y NIVEL tiene la tarea primordial
de procurar sobrevivir y al mismo tiempo desarrollarse en un entorno que en la
actualidad se precia de ser complejo. Esta caracteristica exige en la alta
direccion una perspectiva de 360° para articular cualquier estrategia y también
para tomar las decisiones adecuadas.
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Las empresas e instituciones deben alinearse en un perfil de eficiencia y
flexibilidad cuyo eje es la inteligencia, de la cual se puede mencionar lo
siguiente:

La organizacion que es capaz de integrar eficazmente la percepcion, la
creacion de conocimiento y la toma de decisiones se puede describir
como una organizacion inteligente: posee informacion y conocimiento por
lo que esta bien informada, es mentalmente perceptiva y clara. Sus
acciones se basan en una comprension compartida y valida del medio
ambiente y las necesidades de la organizacion y son influidas por los
recursos de conocimiento disponibles y competencias en cuanto a
habilidades de sus miembros. (...)."

La TIC FODA tiene su participacion en la organizacion inteligente a
través de los fundamentos que la enmarcan como la visibn prospectiva y la
valoracion de las relaciones cualitativas de los factores que de alguna manera
forman parte de la empresa. Aparte de relacionarse con los aspectos anteriores
también se vincula mediante los objetivos que busca alcanzar porgue procuran
mantener bien informada a toda la organizacion ademéas de la generacion de un
conocimiento util para la toma de decisiones en las areas correspondientes.

Habida cuenta de la naturaleza de estas actividades, es necesario
remitirse a la alta direccion de las organizaciones, éarea por lo general
encargada de elegir y asumir las decisiones que determinaran el desarrollo de
la empresa. Si bien esta no se ocupa en hacer todo el anélisis e investigacion
en cuanto a diagnoésticos y planes estratégicos se refiere y tampoco de llevar a
cabo las estrategias planteadas, si es fundamental su aprobacion para cualquier
accion que involucre el futuro de la organizacion y para dar legitimidad a la
inteligencia que debe predominar en ésta.

. WEI, Chun, La Organizacion Inteligente. EI empleo de /Ia informacion para dar significado, crear

conocimiento y tomar decisiones, OXFORD UNIVERSITY PRESS, México 1999, p. 5.
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WEI, Chun, La Organizacion Inteligente. EI empleo de la informacion para dar significado,
crear conocimiento y tomar decisiones, OXFORD UNIVERSITY PRESS, México 1999, p. 4.

Las habilidades de gestion y direccion que necesitan los altos mandos
para el analisis organizacional y eleccion de decisiones tienen su formacion a
partir de un nivel superior de estudios. La Institucion mas importante para el
desarrollo de este perfil es la Harvard University, especialmente su Harvard
Business School en sus divisiones Master on Business and Administration
(MBA) vy su Executive Education.

Esta institucion es pionera en métodos de analisis adecuados y pensados
principalmente para el desarrollo del perfil ejecutivo. Uno de sus aportes mas
destacados en cuanto a metodologia se trata de los Casos Harvard, cuyo
método es considerado como wno de los mas eficaces para situar a 1os
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alumnos en situaciones de la vida real y para concentrar las asignaturas en
problemas practicos y concretos. v

La dindamica de estos ejercicios consiste en proporcionar a los alumnos
un documento cuya informaciobn es una circunstancia de alguna empresa en
especifico, donde tanto la situacibn como la organizacibn son reales, la
extension del documento varia segln la tematica, el problema o los problemas a
tratar y la disciplina que se aborda para el andlisis. £n algunas ocasiones /os
nombres reales, de empresas o personas, se cambian para mantener la
confidencialidad de la informacion. En el caso se suele aportar informacion
sobre la historia de la empresa, sector, productos, trayectoria, datos econormico -
financieros, comerciales, de produccion, de factor humano 'y sobre Ja
organizacion. 85

La tipologia de casos depende de los problemas y dindmicas de trabajo
en las que se debe desarrollar cada uno y el perfil profesional que se esta
trabajando en el aula. También se puede clasificar tomando en cuenta la
institucion donde ha generado el documento.

Los Casos Harvard se caracterizan especialmente porque quien los
procura resolver tiene que poseer diversas actitudes enfocadas al analisis y la
experiencia en la gestion empresarial y la alta direccion, lo cual requiere en
consecuencia conocer lo minimo de cada area de la empresa ademas de los
procedimientos metodolégicos basicos de investigacion y de andlisis; todos temas
relacionados con la Comunicacion Organizacional.

El objetivo que busca este ejercicio es formar y perfeccionar a los
alumnos en lo que se refiere a capacidad de identificacion de problemas, de
analisis y de sintesis de situaciones, y de busqueda de posibles alternativas. (
...) se pretende fomentar las habilidades de toma de decisiones, de relacionar
la teoria con la practica, de comunicacion (... ).

Considerando lo anterior, la propuesta que se ha articulado en este
trabajo con respecto al Diagnostico FODA y el aprovechamiento de las
capacidades  analiticas de los ambitos cualitativos en  Comunicacion
Organizacional, se aplicara a tres Casos Harvard, cada uno con una tematica
diferente tomando en cuenta rubros como el tamafio de la organizaciéon, los
objetivos y probleméticas asi como las situaciones en las que se desarrollan,
con la finalidad de legitimar la TIC FODA como un modelo de anélisis aplicable
a diferentes tipos de organizaciones en tanto de su tamafio y mercado o ambito
de desarrollo;  situaciones especificas de alguna institucion o pais e incluso
personas.

* AMAT, Oriol, Aprender a enseriar. Una visién practica de la Formacion de Formadores, Ediciones Gestion

2000, Espafa 1998, p. 94.
° bidem, p. 94-95.
" Jdem., p. 97.



Ademas, el objetivo que se persigue es la aplicacion y la comprobacion
de la utilidad de este modelo de analisis, por lo cual el Caso Harvard encaja
de forma adecuada en los fines de este capitulo.

Con base en lo anterior se han seleccionado materiales cuya presentacion
en este capitulo es Unicamente su sintesis para cada uno y el planteamiento de
la problematica principal, al respecto de ésta vale recordar el hecho de
inmediatez y afectacion a la organizacion en determinada circunstancia.

Es de vital importancia para quien consulta este material el revisar los
documentos completos incluidos como anexos, pues se trabajan datos muy
importantes que no se incluyen en las sintesis por lo propio de su naturaleza,
ademas de que proporcionan una perspectiva completa para cualquier duda que
pueda surgir al revisar las aplicaciones metodolégicas y la propuesta de
solucion, esta por demas recordar la perspectiva profesional y formal con la que
se debe de revisar el tema y sus lecturas.
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4.2 Casos Harvard

4.2.1 Caso No. 1. YOFFIE, David, La
guerra de los refrescos de cola
continua: Coke y FPepsi en
2006, Harvard Business School,
/07-506, 9 de Mayo de
2006."

Desde que las bebidas carbonatadas aparecieron el mercado para consumo
comun, se ha llevado a cabo una situacion de competitividad cuyos
protagonistas principales son hasta el dia de hoy Coke vy Pepsi, ambas
organizaciones nacidas en Estados Unidos.

El desarrollo y maduracion de esta industria se ha visto de manera
mayoritaria en este pals, aunque la participacion de estas dos empresas a nivel
internacional es fundamental a tal grado que para los consumidores de bebidas
carbonatadas, las marcas Coke y Pepsi son completamente comunes.

La historia de esta industria se ha marcado a través de las ideas
innovadoras de sus organizaciones, ademas de sus estrategias y objetivos,
considerados siempre bajo una perspectiva de comparacion y competencia con
el otro.

Otros factores importantes son la forma en como se gestiona la
produccion, los proveedores, las campafias de publicidad y el trabajo de
mercadotecnia en ventas, el desarrollo de las féormulas y la planeacion logistica
para distribucion.

Destacan los estudios de mercado que se hicieron en este contexto para
poder obtener informacion adecuada con la cual desarrollar y ofrecer productos
afines a la industria, y en contraparte, la ausencia de estudios locales de
cultura para poder establecer estrategias mas precisas dirigidas a publicos
especificos.

Coke y Pepsi han formado a través de su historia una relacion de
competencia cuyo imaginario de sus ejecutivos y dirigentes contempla al otro
como una parte de si para poder continuar con su propio desarrollo a tal grado

88
Consulte el documento completo en el Anexo 1.



gue no hay una historia valida, ni identidad fortalecida sin la participacion de la
competencia.

A comienzos del siglo XXI la incursion en el mercado sigue su
crecimiento, pero se presenta una probleméatica de cuya situacion se derivan
algunas cuestiones acerca de los limites de competitividad de estas empresas,
Su vigencia o bien la ubicacion de nuevos espacios para desarrollarse.

Problematica Principal

Las problematicas que se exponen en el Caso, si bien son particulares en tanto
gue se aclara a qué empresa pertenecen tales situaciones, tejen entre si una
sola circunstancia que ha desembocado en la necesidad de hallar nuevos
espacios de intervencion.

Al internacionalizarse ambas empresas se enfrentan al trabajo y gestion
con culturas completamente diferentes a la norteamericana, ademéas de que la
marca, principalmente para Coke, estd asociada al estilo de vida y cultura norte
americanos. Aunado a este punto estan las politicas que rigen a cada zona
geografica y las condiciones de trabajo.

El historial de innovacion se ha convertido en un ciclo cuyo efecto soélo
cubre a una pequefia parte del mercado pues son productos para un publico
especifico y no se ha tenido alguna otra propuesta que repita el éxito de los
productos clasicos para ambas organizaciones.

Otros factores importantes a considerar es que los problemas comienzan
a partir del siglo XXI, lo cual refiere una circunstancia de complejidad en cuanto
al entorno en el que se desenvuelve la industria y a la competencia contra
otras empresas que son referentes culturales mas fuertes en cada region.

Tomando en cuenta todo lo anterior, se concluye que los cambios en el
Entorno a partir del Siglo XXI junto con todas sus caracteristicas han sido la
problematica principal que dificulta el desarrollo de los corporativos ademas de
hacer mas complicada la busqueda de nuevos espacios para expandirse.

Las laminas que se presentan a continuacidbn muestran la aplicacion del
Diagnostico FODA para este caso, tomando en cuenta toda la informacion que
contiene. Es importante seflalar que en tanto de la localizacion de la
problematica principal, la formacion de las variables en el esquema FODA ya se
encuentran ponderadas, lo cual da paso a la aplicacion de la Técnica de
Interpretacion Cualitativa del FODA (TIC FODA), cuyo avance se explica paso
por paso considerando los criterios correspondientes con la finalidad de hacer
comprender la metoédica del procedimiento.
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F1 Posicionamiento de la marca

F2 Posicionamiento del producto

F3 Experiencia en produccion de bebidas carbonatadas

F4 Infraestructura y tecnologia adecuadas para la produccion
F5 Logistica y Fuerza de ventas

F6 Creatividad en las campafas publicitarias

F7 Calidad de producto

L

ey

01 Cedanos azulesMercadaos emergentes — Productos arganicos
02 Mejoras en la forma de gestidn de sus proveedares para generar
fidelidad de marca vy respaldos en crisis.

03 Estudios de mercado para introduccion adecuada de marca v
productos.

Od RSE con organizaciones civiles locales

06 Cabildeo a favor de la venta sus productos para gue paliticas

D1 Centralizacion de la toma de decisiones sin analisis de sedes
y contextos locales

D2 Ausencia de metodos adecuados de trabajo con los
proveadores

D3 Falta de innovacion en la cartera de productos

D4 Carencia de conocimiento acerca de las culturas locales para
el posicionamiento de la marca v el producto

DS No adapta la identidad de la marca al lugar donde se offece

D& No hay planeacian ni prevision de crisis

\If::cales no afecten su crecimiento econGmico,

A1 Politicas Antimonopalio Nacionales

A2 Salud Pablica

A3 Otros productos sustitutos (Bebidas)

A4 Marcas y productos afines bien posicionades a nivel local
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F1 Posicionamiento de la marca

F2 Posicionamiento del producto

F3 Experiencia en produccion de bebidas carbonatadas

F4 Infraestructura vy tecnologia adecuadas para la produccion
F5 Gestion adecuada de sus proveedores

F& Logistica v Fuerza de ventas

F7 Calidad de producto

e

pepEsi

01 Ceéanos azulesMercados emergentes — Productos organicos
02 Estudios de mercado para introduccion adecuada de marca y
praductos de acuerdoe a la cultura del lugar.

3 Crecimiento del mercado en América Lating v Europa a través de
Relaciones Publicas (Clubs deportivos)

O RSE con organizaciones civiles locales

05 Cabildeo a favor de la venta sus productos para gue paliticas

D1 Falta de creatividad en las ideas de los productos

D2 Poca identificacion del pOblico con la marca, la marca no es
atractiva

D3 Falta de innovacion en la cantera de productos

D4 Carencia de conocimiento acerca de las culturas locales para
el posicionamiento de la marca vy el producto

DS Mo adapta la identidad de la marca al lugar donde se ofrece

D6 Perdidas de dinero por productos fracaso

locales no afecten su crecimiento econdmica,
L

-
Ty
A1 Politicas Antimonopolio Nacionzles
A2 Salud Pablica
A3 Otros productos sustitutos (Bebidas)
A4 Marcas v productos afines bien posicionados a nivel local
L A




8

INDUSTRIA DE BEBIDAS CARBONATADAS (COKE & PEPSI)

- )

F1 Posicionamienta de la marca

F2 Posicionamiento del producto

F3 Experiencia en produccion de bebidas carbonatadas

F4 Infraestructura v tecnologia adecuadas para la produccion
F5 Logistica v Fuerza de ventas

F& Calidad de producto

D1 Falta de innovaciaon en la cartera de productos

D2 Carencia de conocimiento acerca de las culturas locales para
el posicionamiento de la marca v el producto

D3 No adapta la identidad de la marca al lugar donde se ofracea

-

O Oeeanos azulesMercados emergentes — Productos organicos
02 Estudios de mercado para introduccidn adecuada de marca v
productos.

03 RSE con organizaciones civiles locales

Cd Cabildeo a favor de la venta sus productos para que politicas

locales no afecten su crecimients econdmica,

.,

A1 Politicas Antimonopolio Nacionzles

A2 Salud Publica

A3 Otros productos sustitutos (Bebidas)

A4 Marcas vy productos afines bien posicionados a nivel local
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ANALISIS DE INTERACCIONES Y CRUCE DE VARIABLES
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PASO 1

Tomando en cuenta el criteric para la ponderacion de las
variables en el grupo de las Fortalezas, la gue ocupa el oltimo
lugar {(F6=Calidad de producto), por su ubicacion cabe la
posibilidad de que en este contexto pueda suceder algon
descuido va gue no &5 con la que mas sa va a trabajar, por lo
cual, si llega a suceder tal planteamiento, podria pasar a ser
una Debilidad.
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ANALISIS DE INTERACCIONES Y CRUCE DE VARIABLES

;’i ___________________ &
N e e e J |

PASO 2 !
Tomando er cuenta el criteric de ponderacion con las variables er el grupo de las

Oporunidacas, las gue goupan las primeras posicicnas (O01= Ocaanos asulas v
0= Esludics da marcada), par su condicion y 12 solidez qua pueden aporiar —
pueder paszar al lugar de las Fortalezaz a través del trabajo constante v r |
consistente. Por otra pare la gue ocupa el dltimo lugar (Od9= Cabdldeo) puaca | |
convertirse en una debilicad dada una situacidn de descuido o desatercion hacia b, i S
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ANALISIS DE INTERACCIONES Y CRUCE DE VARIABLES

PASO 3
Consideranda los criteros para ponderar las variables an el conjurts de las
Cebilidades, las que ocupan las primeras posiciones (D= Ipnovacion er la
carera da produclos v 02= Conocimiento da aspactos cullurales locales), por
su condician vy la splices gque pueden aporar pueden pasar al lugar a2 las
Oportunidades a ravés de una labor eficiente. Por ofra parle la que ocupa el
ultimo lugar (D3= Adaptacion de la lcenticad)al ccupar la dltima ubicacidn, de

no revisarse ala par de todas las otras debilidades, funciona coma una ertrada o4
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Fundamentos para la articulacion de la estrategia

Supresion

Proteccion

Lz aplicacion  muestra que  las primeras dos  posiciones  de  las  Fortalezas (Fl=
Fosicionamienio de la marca y F2= Fosicionamiento del Producto) v las  Oporunidades
(O1= Oceanos azules vy /o mercados emergentes v 02= Esludios de mercado dirigidos de
forms adecuada) son los punlos mas suslanciales sobre los cuzles puede estruclurarse la
gsiralegia general o las mejores tacticas, esws funcionan como palanca para solucionar el
problema planteads, resclviendo las primeras posiciones de las Debilidades {(D1= Fzalta de
imnovacion en su cartera de oroductos v D2= Carencia de conocimientos de rasgos culturales
distintivos de ofros paises).

Lz formacion iambigén considerz protegerse ante el dafio de |las amenazas, de manera gue si
ze resuelven sus debilidzdes mas grandes, |z organizacion adguiers unzg  estructurs mas
fuerie, o cual la hacemenos wulnerable al enlomo.




4.2.2 (Caso No. 2. OGLIASTRI,

Enrique y otros, /nstituto
Nacional de Biodiversidad, INBio,
Social Enterprise Knowledge

Network, SKS-100, Noviembre
2007.

La Biodiversidad es un tema que cobrd importancia a partir de los ultimos afios
del siglo XX, especificamente las décadas de los 80’s y 90’s. Cuando se
llevaron a cabo diversos eventos a nivel mundial que comprometian a diferentes
naciones a una promesa con vistas a promover la conservacion y cuidado de la
biodiversidad nacional para generar un beneficio a nivel mundial.

Para poder cumplir con las disposiciones que se enmarcaban en estos
programas el gobierno de cada pais tenia la obligacion de disefiar y echar a
andar proyectos que permitieran el aprovechamiento sustentable de la
biodiversidad de su palis, lo cual generalmente se hacia en colaboracion con
instituciones académicas y organizaciones civiles apoyadas por 6rganos de
gobierno responsables del tema.

En Latinoamérica Costa Rica es uno de los paises que se precia de
tener mas riqueza en cuanto a biodiversidad se refiere. En el caso particular de
este pais, una de las medidas por las que se optd fue la creacibn de una
organizacion encargada de capitalizar este recurso a través de la investigacion,
innovacion y administracion de diferentes proyectos relacionados con el tema.

En el afio de 1989 es fundado el Instituto Nacional de Biodiversidad,
encabezado por Rodrigo Gamez, un hombre reconocido a nivel internacional por
sus aportaciones al desarrollo de la biodiversidad, quien junto con Alfio Piva,
mano derecha para la fundacion y gestion de la institucion, trabajoé durante
varios afios para conseguir posicionar al Instituto y lograr un desarrollo
adecuado para éste, pasando por diversos problemas y superandolos a través
del liderazgo.

Después de algunos afios el Instituto Nacional de Biodiversidad de Costa
Rica tiene varios proyectos funcionando, pero se empieza a complicar la

89
Consulte el documento completo en el Anexo 2.
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situacion debido a que su estructura organizacional no le permite abarcar todos
los trabajos de manera adecuada, para lo cual Rodrigo Gamez y Alfio Piva
plantean un proyecto que tiene como objetivo principal restaurar y mejorar los
inconvenientes de la institucion.

Poco tiempo antes de conseguir el apoyo necesario para la implantacion
de los cambios en la institucion, Rodrigo Gamez muere y el instituto se
encuentra con la problematica de tomar pronto una decisibn adecuada sin su
lider para que todas las acciones del plan salgan como se habian planeado.

Problematica Principal

El Instituto Nacional de Biodiversidad en Costa Rica es una organizacion que se
fundd con pocos recursos, en principio todos proporcionados por el Gobierno.
Para poder sobrevivir tuvo que hacerse sustentable a través de su trabajo,
procurando capitalizar la utilidad de los resultados de sus investigaciones vy
construyendo puentes intersectoriales con organizaciones lucrativas, principalmente
en el ambito farmacéutico.

Los proyectos que ha desarrollado permitieron la generacion de areas
organizacionales exclusivas para su gestibn; en consecuencia esto trajo la
segmentacion de los elementos que conforman la institucion, el tiempo
disponible, la logistica de las operaciones y debido a los pocos recursos con
los que se contaban generd un desabasto.

Lo anterior significa que no hay un disefio de la organizacion adecuado a
las necesidades de la misma considerando todos los ambitos, principalmente las
actividades relacionadas a la gestion de proyectos.

Esta situacion en la institucion estaba acompafiada con una centralizacion
del poder en cuanto a la toma de decisiones y la direccion de las acciones,
ademéas de la procuracion de los recursos. Un dato que hay que destacar de
este punto es el hecho de que las cabezas de la direccidbn ya eran personas
mayores en cuanto a su edad y era necesario pensar en sustitutos o
estrategias de empoderamiento para los colaboradores; algo gque no se hizo a
tiempo.

Las laminas que se muestran a continuacion representan la aplicacion del
Diagnostico FODA de este caso, tomando en cuenta toda la informacion que
contiene. Es importante seflalar que en tanto de la localizacion de la
problematica principal, la formacion de las variables en el esquema FODA ya se
encuentran ponderadas, lo cual da paso a la aplicacion de la Técnica de
Interpretacion Cualitativa del FODA (TIC FODA), cuyo avance se explica paso
por paso considerando los criterios correspondientes con la finalidad de hacer
comprender la metddica del procedimiento.
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F1 Relaciones y Reconocimiento a nivel intermacianal (RRPP)
F2 Alto prestigio Acadamico

F3 Expeariencia en gestion de iniciativas sustentables

F4 Respaldo Politico del Gobierno

D1 Cenlralzacion del poder para loma de decsionas v direcoidn oe la
AN LRGN

02 Eslructura organizacional inadecuada para & abasio de los oroyeclos
03 Falla de expediancia &n conocimignlos administatives v inancienos
D4 Desanasio de pesonal para geslion de proyaclos

Da Falla de linarciamienlo para os proyeclos

INB10

COSTA RICA

-

O

01 Redisenc de la estructura organizacicnal

02 Empoderamiento de los empleados para descentralizar la toma de
decisiones y mejorar |as capacitaciones vy voluntaniado

03 Puentes intersectorales para RSE

04 Relaciores Publicas para mayor inversion extranjera

05 Cabildeo Poliico para financiamiento

0F Alanzas estralégicas con la sociedad

DE Falta de posicicnamierto an la sociedad
o

EII? Gestidén de identidad para mayor posicicnamiento en la sociedad

A1 Extincion de especies y agotamiento de recursos

A2 Contaminacion ambiental

A3 Consuma desmedido de los recursos naturales

A4 Inconciencia del cuidado de la biodiversidad

A5 Modificaciones en politicas publicas para el financiamiento
de los proyectos
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ANALISIS DE INTERACCIONES Y CRUCE DE VARIABLES
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Tomandeo en cuenta el criterio de ponderacion con las variaoles en & grupo de
las Oportunidades, Las que ocupan las primeras posiciones (01= Redisefo de la

Estructura Organizacional, OZ2= Empoderamiento v 03= Puentes Intersectoriales),
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INB10

COSTA RICA

ANALISIS DE INTERACCIONES Y CRUCE DE VARIABLES
PASQO 3

Considerande los critenos para penderar las variables en el conjuntc de las
Denilidades, las que ocupan las primeras posiciones {D1= Centralizacion
ce la toma de decisiones, D2= Estruclura Organizacional inadecuacia vy
D3= Irexpadencia er habilidades adminisiralivas v conlanles), por su
condizitn v la solidez gue aportan pueden corverirse en Ooorunidades g
raves de una lanor eficients, Por olra pade la que ocupa el allimo lugar
({DE= Posicionamiantc an la sociedad] al ocupar la ditima ubicacion, de no
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Fundamentos para la a@ulacic’m de la estrategia

L — — —

Supresion Proteccion

La saplicacion muestra que las primeras tres posiciones de las Fortalezas  (F1=Reconocimiento
Internacional, FZ= Prestigio Acedémico muy alo v F3= Experencia en |3 gestion de inicistives
sustentables} v les  Oporwndades  (O1= Redisefio de la  estrructura  orgenizacional , O2=
Empowerment v O3= Puentes intersectonales v R3E) son Ios puntos sobre los cuales pueds
esvucturarse la estrategia general o las mejores tacticas, puesto que funcionan como palanca para
solucionar el problems planteado, y rescelven las primeras posiciones del grupo de las Debilidades
(D1= Centralizacién del poder para toma de decisicnes, DZ2= Estuctura organizacional ineficiente vy
3= Falts de experiencia er conocimientos soministretivos v financierns ).

A osu owez, la formacion tambign considera protegerse ante el dafio gue puedan gjercer las amenazas,
Je manera gue sios2 reseelven sus detwbdades mas grandes, la organizacion arbcula scbre sl una
eslruciura mas fuerte gue la hace menos wulnerable a las amenazas de SU entormno.
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4.2.3 Caso No. 3. MUSACCHIO, Aldo vy
otros, Meéxico: Crisis y Competitividad,
Harvard Business School, 711-530, 30
de Junio de 2010.

La administracion del Presidente Felipe Calder6n Hinojosa ha sido una de las
mas complicadas en la historia debido a que varios problemas generados en las
gestiones anteriores han provocado rupturas significativas durante este sexenio.
Una de las que mas destacan es la violencia en todo el pais, ocasionada por
el narcotrafico y los mas de 50 mil muertos que ha dejado a su paso.

Otro punto importante a mencionar es el desempleo y las probleméaticas
econdmicas que contribuyen a agravar la circunstancia, ademas de la falta de
negociacion y consenso con los otros grupos politicos para llevar a cabo alguna
propuesta lo suficientemente eficaz para empezar a mover hacia el lado positivo
dicha situacion, lo cual no es un factor novedoso que apenas se haya dado,
pues se vio bastante cuando gobernd Vicente Fox del PAN acerca de lo cual
cabe resaltar la percepcion que con Calderdn apenas son dos administraciones
del PAN para la Presidencia de la Republica, esto en comparacion de los mas
de 60 afios que estuvo el PRI a la cabeza muestra la inexperiencia al mando
del gobierno federal.

A nivel de salud se presentd uno de los sucesos mas relevantes en los
ultimos afos: la aparicion del Virus AH1N1, cuyos efectos, aparte de provocar
varias muertes también hizo evidente la falta de organizacion ante este tipo de
eventualidades y la poca preparacion para reaccionar de manera adecuada vy
preventiva. Se pusieron en cuestion los pocos habitos de higiene de las
personas y mas importante aun, con la participacion de algunos medios de
comunicacion, la credibilidad de esta situacion a través de los comunicados del
gobierno a través de la Secretaria de Salud.

Frente a estas problematicas se encuentra también otra perspectiva de lo
gue se tiene en el pais y se puede aprovechar para salir adelante y generar
mayor inversion y empleos para el desarrollo econdmico. Una de las puntas de
lanza es el turismo internacional a través de mostrar la rigueza de la

90
Consulte el documento completo en el Anexo 3.



biodiversidad territorial y la diversidad cultural, factores valiosos para reforzar la
marca pais.

Otra de las posibilidades es la mejoria en los sistemas de educacion y
una mayor inversion a este sector lo cual a su vez requiere una vigilancia mas
estricta para revisar como se aprovechan los recursos y los resultados que
éstos arrojan a mediano plazo, aunque resulta complicado por la complejidad de
las relaciones politicas.

Ante este panorama surge la cuestion de qué hacer al respecto para
procurar resolver cada una de las situaciones que agravan al pais desde la
trinchera de un partido que se ha deteriorado debido a un posicionamiento
inadecuado de su imagen como grupo e ideologia ademas de la falta de
credibilidad en sus acciones y su discurso tanto para la gente en general como
para quienes debieran de ser colegas en tiempo de crisis.

Problematica Principal

La situacibn que se expone con la Administracion Presidencial de Felipe
Calderén es en gran parte el resultado de varias décadas de seguir bajo una
forma de gobierno cuya comunicacion con la gente es por demas inadecuada.

Si bien varias de las acciones que se han tomado como medida son
para tratar de contener y solucionar el problema econdmico del pais, procurar
la situacion de violencia, el bajo nivel educativo y la calidad en servicios de
salud, éstas no han sido comunicadas de forma adecuada, constante vy
consistente desde las instituciones de gobierno hacia la gente en general.

Los procesos burocraticos, el lenguaje errébneo para el publico objetivo e
incluso la falta de creatividad para hacerlos efectivos han impedido que se
genere una respuesta favorecedora para comenzar a crear credibilidad.

La ausencia de wuna comunicacion efectiva ha dado también como
resultado una percepcion de rechazo al ejercicio politico que hay en México vy
en especifico un deficiente posicionamiento del Partido Accion Nacional con
todos sus publicos objetivos, lo cual ha afectado, ademas de su imagen, la
forma de negociacion con los demas partidos y sus posibilidades de éxito con
éstos para salir adelante con sus propuestas.
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Si bien, este caso en especifico plantea una situacidon con diferentes
vertientes, la perspectiva que se retoma y sobre la cual se trabaja para
localizar la problematica principal es la que compete a la Comunicacion
Organizacional, en tanto de esto es de donde se parte para realizar el
Diagnostico FODA, la Tic FODA vy la localizacion de los fundamentos para
articular la estrategia desde esta mirada.

Las laminas que se muestran a continuacion representan la aplicacion del
Diagnostico FODA de este caso, tomando en cuenta toda la informacion que
contiene. Es importante sefialar que en tanto de la localizacion de la
problematica principal, la formacién de las variables en el esquema FODA ya se
encuentran ponderadas, lo cual da paso a la aplicacibn de la Técnica de
Interpretacion Cualitativa del FODA (TIC FODA), cuyo avance se explica paso
por paso considerando los criterios correspondientes con la finalidad de hacer
comprender la metoédica del procedimiento.
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F1 Cuenta con el capital humano e intelectual necesario para
articular sus estrategias

F2 Espacios en los medios de comunicacion con alcance a nivel
nacional

F3 Estructura administrativa con medios operativos suficientes
F4 Biodiversidad en el territorio nacional

FS Rigueza en el ambito cultural de la poblacién

A

01 Ausencia de comunicacion adecuada de las acciones del gobierno a
la poblaciin

02 Pasicionamiento inadecuado de la imagen del gabierna y del partido
03 Crisis economica con antecedentes de otras administraciones

04 Corrupcion politica

D5 Narcotrafico y viclencia extrema en algunos estados

D6 Servicios de salud y educacion de baja calidad

07 Dependencia econamica de PEMEX

D8 Dependencia comercial hacia Estados Unidos

,EJ'B Difusion escasa de los programas de emprendimiento empresarial

MEXICO

PRESIDENCIA DE | 13222
LA REPUBLICA "Vé’%%

- ™

O

01 Innovacion y creatividad (Replanteamiento) para la estructura de
mansajes e informes a la poblacion acerca del desarrollo del pais

02 Generacion de la marca pais — Branding de gobierno y del Partido

03 Articulacion de propuestas para mejoras en la gestion de la
comunicacion an instituciones de gobierna.

4 Ampliacian de redas comerciales a Europa y Asia

05 Apoyo y fomenio al emprendimiento para el desarrollo economico y
creacion de empleos

06 Aumento en el presupueslo a la educacion v la salud e
implementaciin de mecanismos de seguimiento y evaluacion mas
eficientes .

A1 Agotamiento de las reservas de petroleo

A2 Fenomenos naturales y/o epidemias

A3 Incremento de la violencia por el incremento de la
participacion de otros paises en el narcotrafico

Ad Politicas exteriores que dificulten relaciones comerciales

AS Entrada de participacion extranjera en el comercio que impida
el desarrollo de emprendedores nacionales
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ANALISIS DE INTERACCIONES Y CRUCE DE VARIABLES
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PASO 1

Tomando en cuanla el crilerio para la ponderacion de las variables en
el grupo de las Fortalezas, la gue ccupa &l ultimo lugar (F3=Rigueza
cultural), por su ubicacion cape la posibilidad de que en este contexto
puada suceder algun descuido ya gque no es con la que mas se va a
trabgjar. Por lo lanto, si eslo llega a suceder podria formar parte de las
Dehilidades
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Tomando en cuenta el criterio de ponderacion con las variables en el grupo de
las Oporunidades, las gue ocupan las primeras  posiciones (O1=
Replanteamiento de mensajes a la sociedad, 02= Marca Pais v Q3= Gestian
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PASO 3

Considerando los criterios para ponderar las variables en el conjunto de las
Debilidades, las que ocupan las primeras posiciones (D1= Comunicacion
inadecuada, DZ2= Posicionamiento erréneo en la sociedad vy D3= Crisis
Econémica), por su condicion y la solidez gue pusden aportar pueden
pasar al lugar de las Oportunidades a traves de una labor eficiente. Por
olra parte la que ocupa el dltimo lugar (D8= Fomenlo escaso al
emprendimignta),de no revisarse a la par de todas las otras debilidades,
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Supresion Proteccion

La aplicacidon muestra gue las tres primeras Fortalezas (F1= Capital Humano e intelectual, F2= Espacios
en medios de comunicacién con alcance nacional, aclarandc en este punto, & poder gue el Gobierno tiene
como  institucitn  le da  grandes posibilidades de aprovechar este  aspecto a  diferencia de  atras
organizaciones y F3= Estuctura administrativa con medios operatives suficientes) ) y las Oporfunidades
(01= Repanteamente de la estructura de sus mensajes, OZ2= Generacion de la marca pals y O3=
Mejoras en la Gestisn de la comunicacidn en las instituciones) son los puntos sabre los cuales puede
estructurarse la estrategia general o las mejores tacticas, funcionando como palanca para solucionar e
problema, procurando  las  primeras  Debilidades (D1= Comunicacidn  nadecuada de las acciones de
goberne, DZ2- Posicionamisnte poco favorecedor del goberno ante la sociedad y 03= Crisis econdmica).
A osu wez, la formacion tambign considera protegerse ante las amenazas, de manera gue si se resuelven
sus  debilidades mas grandes, la organizacidn  articula una  estructura mas  fuerte gue la hace menos
vulmerable a su entorna.
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Un dia crudo de invierno, en el que el viento silbaba
cortante, unosS  puercoespines se apiflaban en su
madriguera lo méas estrechamente que podian para
sobrevivir a la helada.

Pero resulta que, al estrecharse, se clavaban mutuamente
sus agudas puas, entonces se volvian a separar pero el
frio penetrante los obligaba de nuevo a apretujarse.

Volvian a pincharse con sus puas, y volvian a separarse.

Y asi una y otra vez, separandose, acercandose vy
volviendose a separar, estuvieron hasta que, por fin,
encontraron una distancia que les permitia soportar el frio
del invierno sin llegar a estar tan cerca unos de otros
como para lastimarse con sus puas, ni tan separados
como para morir de frio.

Schopenhauer
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EL OBJETIVO PRINCIPAL DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL es
trabajar con cualquier tipo de organizacion desde un enfoque de las Ciencias de
la Comunicacion, cuya vértebra principal de su método es la articulacion y uso
de mensajes adecuados que permitan, entre otras cosas, encontrar o generar
areas de oportunidad y/o solucionar situaciones inconvenientes para estas.

Las consideraciones que se toman en cuenta para esta labor son
diversas, cuyos ejes principales ya se han mencionado en este documento;
tematicas como el entorno, los publicos, la identidad corporativa, la cultura, la
filosofia o corazén ideolodgico y la competencia.

Con respecto a lo anterior el compromiso del Comunicélogo
Organizacional no resulta ser sencillo debido al panorama descrito. Por muy
pequefia que sea la corporacion, la responsabilidad y la direccion principal del
trabajo no cambia pues aunque el contexto, el ambito de mercado y los actores
principales sean diferentes la finalidad suele ser la misma: alinear todos los
procesos y operaciones de las éareas de la empresa bajo un mismo mensaje de
comunicacion que le permita ser Unica y evitar el desgaste que existe el dia de
hoy por la rivalidad y la falta de vision estratégica para desarrollarse de forma
adecuada y sobrevivir.

Esta figura se hace bastante complicada cuando se toma en cuenta la
interactividad que ofrece el mundo, la cual no se puede comparar con la
existente hace algunas décadas, en su momento las primeras escuelas de la
estrategia no consideraban al entorno como algo cambiante y su vision de
gestion organizacional, por lo tanto, era bastante ortodoxa en comparacion con
la actual,91 lo cual también es reflejo del poco sentido de incertidumbre que
existia.

En cambio ahora se actla con esta perspectiva y se procura enmarcar la
complejidad que deviene como consecuencia de la misma, y en funcion de tal
idea se ejecuta para que, aparte de sobrevivir al presente, se pueda construir
un futuro el cual de paso a un impulso adecuado de la sociedad, sus
organizaciones y personas.

Este trabajo viene acompafiado de una costumbre que se ha forjado
principalmente a partir de la segunda mitad del Siglo XX: La gestion de la
informacion, cuyo ejercicio se ha vuelto cada vez méas estilizado y ha cobrado
mayor valor, el cual se traduce en wuna mejor rentabilidad para las
organizaciones.

91 I . . P
En este apartado, especificamente se hace referencia a la teoria estratégica generada en La Escuela de

Planificacion acerca de la cual, Juan Carrion menciona en su libro Estrategia, De la vision a la accion lo
siguiente: Su mensaje basico es que la estrategia se puede planificar perfectamente mediante el analisis
formal, los procedimientos, las instrucciones y las cifras (muchas cifras). Para ellos la estrategia, como el
futuro, no solo se puede programar, Sino que se debe programar minuciosamente mediante presupuestos,
formularios, situaciones posibles... Todo en ella es formal, rigido y premeditado; no dejan paso a la intuicion,
la creatividad o la improvisacion. EI cambio para ellos es algo ocasional y raro. (CARRION, Juan,
Estrategia. De la Vision a la Accion, ESIC EDITORIAL, Espafia 2007, p. 32)



La capitalizacion del conocimiento y su traduccidbn en un pensamiento
estratégico se lleva a cabo por medio de un procedimiento basico que responde
a tipos de comportamiento humano esenciales, las cuales se pueden extrapolar
de una manera relativamente sencilla a la organizacion. Cuando se piensa en
como las personas aprenden conceptos y experiencias especificas el primero de
tres pasos principales es la percepcion de su espacio, el entorno y ambiente,
por el cual se da paso a la segunda parte que es la comprension tacita, como
un conocimiento personal, dificil de formalizar o comunicar a otros. Consiste en
conocimientos practicos subjetivos, discernimientos e intuiciones que recibe una
persona por haber estado en una actividad durante un largo periodo. .

Tomando en cuenta lo anterior, la consecuencia de la interaccion con o
gue se percibe y la experiencia que se toma de esta situacion, a través de
practica profesional y metodologica es el conocimiento explicito, el cual es un
saber formal, /aci/ de transmitir entre individuos y grupos —que— con frecuencia
se codifica en la forma de formulas matematicas, reglas, especificaciones, elc. ”

Un proceso de trabajo y manejo de la informacién se compone de los
tres puntos anteriores, vitales y totalmente aplicables a una organizacion si
tomamos en cuenta que estas estdn formadas por personas y ademas
permanecen vinculadas al entorno.

Cuando una empresa lleva a cabo esta labor, pero ademas la implementa
y procura ser consistente cultivandola mediante diversas tacticas para volverla
una costumbre, empieza la articulacion de un perfil mas competitivo y también
un ambiente mas dispuesto a la innovacion”.

* WEI, Chun, Op. Cit, p. 9

° WEI, Chun, Op. Cit, p. 9

* Michael Porter, en su articulo ;Qué es la Estrategia?, hace una critica a la nocién de competitividad que tienen hoy
las empresas, la cual mas que abrir un camino claro para la supervivencia de las mismas ha provocado todo lo
contrario: se ha cerrado en gran medida el ambito de mercado al basar la competitividad en las mejoras estructurales y
operativas de la organizacion. Esta perspectiva de gestidon tradicional nacié en oriente hace mas de veinte afios y en su
momento fue una ventaja competitiva determinante principalmente entre las empresas japonesas y norteamericanas.

Este autor menciona también lo que para él, segun su investigacion y experiencia, resulta méas adecuado en la gestion
empresarial actual a fines de sobrevivir, desarrollarse y mucho maéas importante, diferenciarse de otras organizaciones, la
innovacion, cuya bandera principal es la investigacion y la variedad consistente para generar nuevas propuestas con
posibilidades verdaderas de redituar en capital econémico a la empresa.

Como complemento y blindaje a esta idea Porter menciona la importancia de tener contemplados los escenarios de
accion una vez que se ha generado una nueva area de oportunidad a fines de aprovechar en mayor medida y dominar
ese mercado por méas tiempo. Para conseguir este beneficio introduce el concepto de #ade off, cuyo significado se
refiere al hecho de generar actividades especificas y especializadas de una organizacion a través de la ponderacion de
prioridades tomando en cuenta qué es importante y fundamental para comerciar el producto o servicio en ese nuevo
mercado y con base en esto alinear todas sus operaciones y areas con un esquema tan particular que sea muy dificil
de copiar.

En el caso de las empresas grandes que ya estdn consolidadas con formas especificas de produccion, al considerar
adentrarse en este ambito se ven sometidas a revalorar su procesos y con ello a transformarlos bajo el riesgo de
desarticularse a si mismas; por otra parte, si hay organizaciones que apenas se van a fundar y buscan entrar en
competencia con la que ha generado el producto o servicio novedoso, se confrontan a su propia inexperiencia en
comparacién de la competencia, ademas la evidente carencia de los Factores Clave de Exito, lo cual permite a la
empresa dominante ejercer presién y desaparecer o limitar a otras organizaciones a través de su liderazgo.

Todo este proceso de alineacion tanto de operaciones y acciones en todas las é&reas de la empresa para generar un
estilo Unico de produccion y servicios en un nuevo mercado se conoce como Calce Estratégico.
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Una organizacion que ha aprendido a trabajar la informacion en favor
suyo tiene mayores posibilidades de crecer, pero ademéas algo muy importante
gue hay que destacar es la adquisicion de propiedades especificas que le dan
acceso a otras oportunidades; incluso en el contexto actual definido por la
incertidumbre, la complejidad y la facilidad con la que se dan las contingencias
y catastrofes.

Este acceso generado por el manejo inteligente de la informacion se
conoce como Resiliencia Organizacional, concepto derivado de la fisica y la
psicologia que proviene del término en inglés  resilience, que -en fisica-
expresa la capacidad de un material de recuperar su forma original después
de ser sometido a altas pres/ones.%

La Psicologia por su parte trata este tema y lo introduce en la estructura
de pensamiento y comportamiento humano que se despliega so6lo en algunas
personas, quienes cuentan con la capacidad de sobreponerse de manera
adecuada a eventos trauméaticos como una violacibn o un asesinato, o bien a la
exposicion de un evento que le provogue bastante dolor y sufrimiento.

En relacion a Comunicacion Organizacional y Gestion Empresarial este
término responde a (...) /a capacidad de un sistema para absorber los cambios
(...), la capacidad para evitar las consecuencias negativas (...); también, como
la capacidad de prevenir alguna situacion con consecuencias — negativas
agudizadas al transcurrir el tiempo vy, por dltimo, se asume como la capacidad
de recuperacion ( )5

Con base en estos planteamientos, la palabra y caracteristica de la que
se estd hablando se concreta en un término: resistencia, la cual se acompafia
de comprension del entorno y habilidad proactiva pues este aspecto expresa /a
capacidad de una organizacion o de sus partes para responder rapidamente a
la Incertidumbre. En consecuencia, la resiliencia es un estado de la organizacion
producido por la administracion de la incertidumbre dentro de un sistema
adaptativo comp/ejo.w Segun Gary Hamel y Liisa Vélikangas%, para que esto
sea posible la gestion del conocimiento debe contemplar la confrontaciéon con

PORTER, Michael, “;Qué es Estrategia?”, HARVARD BUSINESS REVIEW AMERICA LATINA, num. 11, Vol. 89.
Diciembre 2011, 100-117 pp.
° MEDINA, César, La Resiliencia y su empleo en las organizaciones, [en linea] p.1. Direccion URL:

administracion.a Jam.mx/descargas/revistagye/rv4 ev4 [Fecha de consulta: 28 de Julio

MEDINA, César, La Resiliencia y su empleo en las organizaciones, [en linea] p.2. Direccion URL:
ini i ' [Fecha de consulta: 28 de Julio

de 2012].
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MEDINA, César, La Resiliencia y su empleo en las organizaciones, [en linea]l p.3. Direccion URL:

http://administracion.azc.uam.mx/descargas/revistagye/rv4 1/rev4 1art0 2 . pdf [Fecha de consulta: 28 de Julio

de 2012].
o Para mayor referencia consultar el material: HAMEL, Gary, Liisa Valikangas, £n busca de la Resiliencia, [en lineal,

HARVARD BUSINESS REVIEW Ameérica Latina, Direccion URL:

[Fecha de consulta: 21 de Julio de 2012].


http://administracion.azc.uam.mx/descargas/revistagye/rv41/rev41art02.pdf
http://administracion.azc.uam.mx/descargas/revistagye/rv41/rev41art02.pdf
http://administracion.azc.uam.mx/descargas/revistagye/rv41/rev41art02.pdf
http://www.planning.com.co/bd/archivos/1003_En_busca_de_la_resilencia_Gary_Hamel_Liisa_Valikangas.pdf

cuatro desafios: £/ desafio cognitivo, que procura mejorar la capacidad de
percepcion y entendimiento de las organizaciones hacia su entorno con fines a
prepararse a cualquier contingencia; e/ relacionado con la estrategia cuya
exigencia es el pensamiento estratégico de 360° acompafado de consistencia y
constancia, ademas de invencion; e/ desafio ideoldgico para aceptar nuevos
retos a su vez que ponga en cuestibn sus propias ideas para revisar la
vigencia y utilidad de éstas, y por ultimo /a politica organizacional, que debe ser
flexible para transformarse en favor de la adaptacion de la organizacion, en vez
de que funcione como un esqgueleto cuya rigidez sea su punto de fragilidad.

Todo este planteamiento teoérico acerca de desarrollo organizacional se
vincula de modo significativo con la propuesta de este documento en cuanto a
la vision prospectiva, la capacidad de analisis, anticipacion y generacion de
escenarios posibles, lo cual contempla multiples posibilidades pues mientras
mayor es la variedad de acciones disponibles en un sisterma, mas son 1as
perturbaciones a /las qgue se puede adapfar.gg Si la organizacion considera
menos escenarios de los que se requiere para tener un conocimiento sensato
de las dimensiones y consecuencias de la incertidumbre, muy probablemente se
vera envuelta en una crisis. Entonces la resiliencia es dependiente de |la
diversidad de modelos de accion y por lo tanto para prosperar en tiempos
turbulentos, las empresas deben llegar a ser tan eficientes en la renovacion
como lo son en la produccion de sus actuales productos y servicios. La
renovacion debe ser una consecuencia natural de Ja resiliencia innata de la
organizacion. v

Con este razonamiento se permite contemplar un panorama mas integro
en el planteamiento de estrategias de comunicacion para la organizacion, pues
si bien los textos especializados en este tema no tienen una definicion fija del
término, todas coinciden en el hecho de cultivar una vision de Glocalizacion:
pensar global y actuar local, pero sobre todo de innovacion y diferenciacion, lo
cual ya se ha mencionado.

Todos estos aspectos apuntan a formar un proceso estratégico
/hz‘egfadom, tal y como lo plantea Juan Carrion, cuyo modelo incorpora desde
su base los ejes fundamentales de estudio para la gestion de las
organizaciones, potencializando de esta manera las cualidades mas fuertes de la
Comunicacion Organizacional, principalmente el analisis cualitativo.
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HAMEL, Gary, Liisa Valikangas, £n busca de la Resiliencia, [en linea]l p. 10, HARVARD BUSINESS REVIEW
América Latina Direccion URL:

[Fecha de consulta 21 de Julio de 2012].
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HAMEL, Gary, Liisa Valikangas, £n busca de la Resiliencia, [en linea]l p. 4, HARVARD BUSINESS REVIEW
Ameérica Latina Direccion URL:

[Fecha de consulta 21 de Jullo de 2012].
Consultar la Lamina No.2 1, la cual describe el Proceso Estratégico Integrado.
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CARRION, Juan, Estrategia. De la Vision a la Accion, ESIC EDITORIAL, Espafia 2007, p. 46




Dicho proceso ha de incorporar también las dimensiones'”* en las que
ha prosperado este eje de estudios: como un fenémeno, el cual se da de
forma natural en cualquier organizacion, de tal manera que pasa a ser el
asunto social mas sustancial.

Como una disciplina, debido a la tradicibn académica que se ha ido
articulando desde hace algunas décadas con participacion en las mejores
instituciones de negocios y teniendo como objeto de su estudio /a forma en
que se da el fendmeno de la comunicacion en las organizaciones, y entre ésitas
y su medio’”.

La tercera dimension desde la cual se ha desarrollado el trabajo en esta
adrea de estudios es como un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a
facilitar y agilizar el flujo de mensaes que se dan entre los miembros de /a
organizacion, o entre la organizacion y su medio; o bien, a influr en las
opiniones, actitudes y conductas de [los publicos internos y externos de /a
organizacion, todo ello con el fin de que esta ultima cumpla mejor y mas
rapidamente sus objetivos. v

En esta estructura ideoldgica es donde descansa el propdsito principal de
este documento. Si bien no es intencidon del autor publicar como novedosa su
aportacion de la TIC FODA a la metodologia, si busca mostrar que también a
través de esta propuesta se pueden aprovechar las aptitudes principales de la
formacion del Comunicologo Organizacional que incluyen, entre otros, la habilidad
critica en el andlisis cualitativo y el aprovechamiento de la informaciéon por
medio de su manejo adecuado para capitalizar los conocimientos adquiridos de
tal forma que facilten la gestibn organizacional en un ambiente de
incertidumbre.

Lo anterior responde a la necesidad mas significativa que tienen las
organizaciones actualmente: el futuro, tomando en cuenta la importancia de
considerar que foda transformacion organizativa debe estar impulsada por una
concepcion del futuro (...) .

La contribucion que apalanca a la TIC FODA se encuentra principalmente
a partir del 22 Capitulo con la alineacion de un conocimiento que ya existe
para ofrecer un modelo de pensamiento que permite realizar un Diagnostico
FODA adecuado segun los criterios principales de trabajo en Comunicacion
Organizacional, el cual no estaba dado de forma integral y cuya trascendencia
es capital, pues es una de los procedimientos mas valiosos para colaborar con

102 . Ly . . . . .
Horacio Andrade, en su texto Definicion y Alcance de la Comunicacion Organizacional, trabaja puntos clave para

entender este término, el vinculo con las Ciencias de la Comunicacion y su tradicion académica, parte de lo que
menciona es la perspectiva de tres dimensiones de pensamiento : Comunicacion Organizacional como fendmeno,
disciplina y corjunto de técnicas y actividades.

""" FERNANDEZ, Carlos, Op. Cit, p. 12

FERNANDEZ, Carlos, Op. Cit, p. 12

" HARVARD BUSINESS, REVIEW, [a gestion en la Incertidumbre, Ediciones DEUSTO, Espafia 1999, p. 51
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las empresas si se reflexiona acerca de su capacidad de integracion,
estructuracion y modelizacion de la informacion.

El Diagnostico FODA como forma de estudio necesita ser puesto en
cuestion, practicarse con una postura critica y a partir de la experiencia de su
ejercicio estructurar una idea de su verdadera utilidad vy vigencia, como
respuesta para entender el hecho de que todas las técnicas de analisis,
primordialmente las que ocupa este texto, so6lo cobran valor cuando quien las
ejecuta lo hace de forma adecuada, con un estudio y aplicacion previa pues de
lo contrario se quedan Unicamente como planteamientos teoéricos sin mayor
utilidad.

Por otra parte, el propdsito de este documento también es fomentar el
reposicionamiento e importancia de la aplicacion de metodologias para el trabajo
con las organizaciones con el fin de afinar la precision en los resultados y
reducir la incertidumbre en la toma de decisiones facilitando el manejo adecuado
de la informaciéon y fundando desde el eje metodolégico-practico los principios
de la resiliencia.

Cabe sefialar la introduccién por primera vez de los Casos Harvard, cuya
tonica, ademas de formar parte de la columna de este texto, muestra de
manera implicita otras capacidades que se fomentan, como la identificacion de
problemas y necesidades situacionales con la puntualizacion de sus posibles
soluciones. Este apartado también evidencia la apropiacion de herramientas con
prestigio y el modo en cOmo se pueden contrastar con Comunicacion
Organizacional para dar como producto final una propuesta de calidad,
respaldada principalmente en la veracidad de sus fundamentos teodricos vy
practicos.

Finalmente, esta tesis ofrece un replanteamiento organizativo de las
metodologias mas importantes de trabajo, el cual estd incitado por el devenir
basado en cuestiones como: ;Qué se puede hacer para asegurar que el sector
de la Comunicacion Organizacional se despliegue a favor de quienes Ia
ejercen?, ;Cudles son los conocimientos tebricos y practicos que se han de
revisar y replantear a fines de mejorar el capital de trabajo de esta disciplina?,
;Como debe de ser la formacion académica de un Comunicélogo Organizacional
y con qué aptitudes ha de contar para poder aprovechar las oportunidades que
se le presentan?. El| objetivo es refundar wuna visibn con transformacion
revolucionaria en cuanto al resultado y evolutiva en cuanto a la ejecucion, “ o
cual requiere una perspectiva previsora mas gue visionaria pues se exige un
profundo conocimiento de la coyuntura y las tendencias para configurar una
nueva dinadmica de juego y crear en consecuencia un nNuUevo espacio cuya
oportunidad sea el desafio por el futuro.
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La guerra de los refrescos de cola contintia: Coke y
Pepsi en 2006

Desde hace mas de un siglo, Coca-Cola y Pepsi-Cola habian sido los eternos rivales en el mercado
mundial de bebidas no alcohélicas. Las batallas més intensas en las llamadas guerras de la cola se
libraron por el sector estadounidense de refrescos carbonatados, valorado en 66.000 millones de délares'.
En una «lucha competitiva librada con esmero», que duré desde 1975 hasta mediados de los afios
noventa, tanto Coke como Pepsi lograron un crecimiento anual medio de los ingresos en torno al 10%,
mientras el consumo de refrescos carbonatados, tanto en Estados Unidos como en el resto del mundo, no
paraba de crecer afio tras afio’. Segun Roger Enrico, antiguo consejero delegado de Pepsi:

«La guerra debe percibirse como una batalla permanente sin sangre. Sin Coke, a Pepsi le
costarfa ser un competidor original y brioso. Cuanto mas éxito tienen ellos, mas agudos tenemos
que ser nosotros. Si no existiera la compariia Coca-Cola, rezariamos para que alguien la inventara.
Estoy seguro de que la gente en Coke dirfa que no hay nada que contribuya tanto al éxito actual
de su bebida como . . . Pepsi»’.

Sin embargo, esta relacion comoda empez6 a mostrar signos de desgaste a finales de los noventa, al
bajar ligeramente el consumo per cépita de refrescos carbonatados en Estados Unidos, antes de situarse
en lo que parecia ser una meseta. En 2004, el norteamericano medio bebia unos 200 litros de refrescos
carbonatados al afio. Al mismo tiempo, las dos empresas pasaron por sus propios altibajos, ya que Coke
sufrié una serie de reveses operativos y Pepsi se embarcé en una trayectoria nueva y agresiva en bebidas
alternativas. Aunque habian emprendido caminos distintos, las dos empresas empezaron a modificar
sus estrategias de envasado, precios y marcas.

A medida que continuaban las guerras de la cola en el siglo XXI, Coke y Pepsi se enfrentaban a
nuevos retos: ;Serfan capaces de dinamizar las ventas de refrescos carbonatados en Estados Unidos?
(Les aportarian los refrescos nuevos flujos de ingresos nuevos (y rentables)? ;Llegaban a su fin los
muchos afios de crecimiento y rentabilidad sostenidos? ;O era este bache un contratiempo pasajero en la
larga y envidiable historia de los gigantes de la cola?

La economia del sector estadounidense de refrescos carbonatados

En 1970, los estadounidenses consumian 87 litros de refrescos carbonatados cada afio. A lo largo de
las tres décadas siguientes, el consumo crecié una media anual del 3% (véase el Anexo 1). Este
crecimiento era alimentado por la creciente disponibilidad de refrescos carbonatados y la introduccién
de distintos sabores y variedades bajas en calorias. También fue importante el descenso de los precios

El caso de LACC niimero 707-506 es la version en espafiol del caso HBS ntiimero 9-706-447. Los casos de HBS se desarrollan tinicamente para su
discusion en clase. No es el objetivo de los casos servir de avales, fuentes de datos primarios o ejemplos de una administracién buena o deficiente.

Copyright 2006 President and Fellows of Harvard College. No se permitira la reproduccién, almacenaje, uso en plantilla de célculo o transmision en
forma alguna: electrénica, mecénica, fotocopiado, grabacién u otro procedimiento, sin permiso de Harvard Business School.
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reales (ajustados por la inflacién)’. Habia muchas alternativas a los refrescos carbonatados, que inclufan
cerveza, leche, café, agua embotellada, zumos, té, bebidas en polvo, vino, bebidas energéticas, licores
destilados y agua del grifo. Sin embargo, los norteamericanos bebian mas agua gaseosa que cualquier
otra bebida. Dentro de la categoria de refrescos carbonatados, el segmento de colas conservaba su
dominio, aunque su cuota de mercado habia bajado desde el 71% en 1990 hasta el 60% en 2004’. Los
refrescos carbonatados sin cola incluian limonadas, bebidas citricas, naranjadas, «root beer» (refresco
hecho con distintas raices) y otros sabores. Los refrescos carbonatados consistian en una base con el
sabor (denominada «concentrado»), un edulcorante y agua carbonatada. En la produccién y distribucién
de los refrescos carbonatados, intervenian cuatro actores principales: los productores de concentrado, las
empresas embotelladoras, los canales minoristas y los proveedores’.

Productores de concentrado

El productor de concentrado mezclaba las materias primas, envasaba la mezcla en bidones de
plastico y enviaba esos bidones a la embotelladora. Para hacer concentrado para los refrescos
carbonatados bajos en calorias, los fabricantes de concentrado muchas veces afiadian un edulcorante
artificial; para los refrescos carbonatados convencionales, las embotelladoras afiadian azticar o jarabe de
maiz con alto contenido en fructosa. El proceso de fabricacién del concentrado no requeria grandes
inversiones en maquinaria, gastos estructurales o mano de obra. La construccién de una planta de
fabricacién de concentrado tipica podia costar entre 25 millones y 50 millones de délares, y una sola
planta podia abastecer todo el pais’.

Las partidas de coste mds importantes del productor de concentrado eran publicidad, promocién,
investigacion de mercado y apoyo de la embotelladora. Utilizando campafias innovadoras y sofisticadas,
invertian grandes sumas en sus marcas. Aunque los productores de concentrado implementaban y
financiaban los programas de marketing junto con las embotelladoras, solian tomar la iniciativa a la hora
de desarrollar esos programas, sobre todo en lo que se refiere a los aspectos de desarrollo del producto,
investigacion de mercado y publicidad. También se ocupaban de negociar los «contratos de desarrollo
de clientes» con cadenas minoristas nacionales como Wal-Mart. Bajo un contrato de desarrollo de
clientes, Coke o Pepsi ofrecian dinero para actividades de marketing y otras finalidades a cambio
de espacio en las estanterias del establecimiento. Con las cuentas regionales mdas pequefias, eran las
embotelladoras las que se responsabilizaban del desarrollo de estas relaciones y pagaban un porcentaje
convenido —generalmente el 50% o méas— de los costes promocionales y de publicidad. Los productores
de concentrado contrataban a equipos de personal cuya funcién era trabajar con las embotelladoras,
apoyando los esfuerzos comerciales, estableciendo niveles de calidad y sugiriendo mejoras en las
operaciones. También negociaban directamente con los principales proveedores de sus embotelladoras
(sobre todo los fabricantes de edulcorantes y material de embalaje) para asegurar un suministro fiable,
entrega rapida y precios bajos".

Antiguamente un sector fragmentado con cientos de fabricantes locales, el sector de refrescos en
Estados Unidos habia experimentado una transformacién espectacular a lo largo de los afios. Entre los
productores nacionales de concentrado, Coca-Cola y Pepsi-Cola (la unidad de refrescos de PepsiCo)
afirmaban controlar entre los dos un 74,8% del mercado estadounidense de refrescos carbonatados en
términos de volumen de ventas en 2004, seguidos de Cadbury Schweppes y Cott Corporation (véanse
los Anexos 2 y 3). Ademds, habia fabricantes de marca blanca y varias docenas de productores
nacionales y regionales.
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Embotelladoras

Las embotelladoras compraban el concentrado, afiadian agua carbonatada y jarabe de maiz con alto
contenido en fructosa, embotellaban o enlataban el producto resultante y lo entregaban a sus clientes.
Las embotelladoras de Coke y Pepsi ofrecian la entrega directa a la puerta de la tienda («direct store
door», DSD). Con este sistema, vendedores-repartidores gestionaban la marca de refrescos carbonatados
en las tiendas, es decir, creaban espacio en las estanterias, colocaban los productos, posicionaban la
etiqueta de la marca y montaban expositores en el punto de compra o a la entrada de los pasillos. (Las
marcas nacionales méas pequefias, como Shasta y Faygo, distribuian sus productos a través de almacenes
de productos de alimentacién.) Otro elemento clave en las ventas de refrescos eran los convenios
de comercializacién, en los cuales los minoristas aceptaban niveles especificos de actividad promocional
y descuentos, a cambio de una suma de dinero que les pagaba la embotelladora.

El proceso de embotellado era intensivo en capital, con lineas de produccién de alta velocidad que
s6lo admitian productos de tipo similar y envases de tamafio andlogo. Las lineas embotelladoras y
enlatadoras costaban entre 4 y 10 millones de délares cada una, en funcién del volumen y tipo
de envase. En 2005, Cott finaliz6 la construccién de una planta embotelladora con una capacidad de
40 millones de cajas en Fort Worth, Texas, con un coste estimado de 40 millones de dolares’. Pero el coste
de una planta grande con cuatro lineas de produccién, almacenaje automatizado y una capacidad de
40 millones de cajas podia llegar hasta 75 millones de délares”. Aunque en teoria con unas pocas plantas
de gran tamafio se tendria capacidad suficiente para abastecer a todo el pais, Coke y Pepsi necesitaban
cerca de cien plantas cada una para asegurar una distribucion efectiva a nivel nacional”. Para las
embotelladoras, el coste del envasado representaba un 40-45% del coste de las ventas; el concentrado, un
porcentaje similar, y los edulcorantes, un 5-10%. El resto de los costes variables correspondia a la mano
de obra y los gastos estructurales”. Las embotelladoras también invertian capital en camiones y redes de
distribucién. El beneficio bruto de las embotelladoras solia superar el 40%, pero sus margenes
de explotacién generalmente se situaban entre el 7% y el 9% (véase el Anexo 4).

El nimero de embotelladoras de refrescos en Estados Unidos habia ido bajando progresivamente,
desde mas de 2.000 en 1970 a menos de 300 en 2004". Coke fue el primer productor de concentrado en
construir una red nacional de embotelladoras franquiciadas, iniciativa que fue imitada por Pepsi y
Cadbury Schweppes. Generalmente, la embotelladora franquiciada era propietaria de una operacion
manufacturera y comercial en un territorio geografico exclusivo, concediéndole el franquiciador los
derechos a perpetuidad. En el caso de Coke, los derechos territoriales no incluian las cuentas de
hosteleria nacionales, que eran gestionadas directamente por la empresa. El contrato original
de franquicia de Coca-Cola, redactado en 1899, era un contrato a precio fijo que no admitia
renegociaciones, ni siquiera en caso de producirse cambios en los costes de los ingredientes. Tras largas
negociaciones, muchas veces acompafadas de amargas disputas legales, Coca-Cola modificé el contrato
en 1921, 1978 y 1987. En 2003, mas del 88% del volumen de Coke en Estados Unidos estaba amparado
por su contrato marco para embotelladoras de 1987, que concedia a Coke el derecho a determinar el
precio del concentrado y otras condiciones de venta. Bajo este contrato, Coke no tenia ninguna
obligacién legal de ayudar a las embotelladoras en la publicidad o el marketing. Sin embargo, para
asegurar la calidad e igualar en condiciones a Pepsi, Coke invertia enormes cantidades para apoyar a su
red de embotelladoras”. En 2002, por ejemplo, Coke aporté 600 millones de dolares a su principal
embotelladora para apoyarla en sus proyectos de marketing'.

El contrato de 1987 no otorgaba un control completo de los precios a Coke; en su lugar, utilizaba una
férmula que establecia un precio maximo, con ajustes trimestrales para adaptar los precios a los cambios
en los precios de los edulcorantes. Este contrato era distinto del contrato marco que Pepsi habia suscrito
con su embotelladora de mayor volumen. Ese contrato concedia a la embotelladora un derecho a
perpetuidad a distribuir los refrescos carbonatados de Pepsi a cambio de la obligacién de comprar sus
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materias primas a Pepsi a los precios y en las condiciones que ésta estipulaba. Pepsi negociaba los
precios de los concentrados con su asociacion de embotelladoras; los incrementos de precios
generalmente se aplicaban en funcién de la evolucion del indice de precios al consumo”. A partir de los
afios ochenta y hasta principios de la primera década de 2000, los fabricantes de concentrados subian
regularmente sus precios, al mismo tiempo que los precios de venta al publico —ajustados por la
inflacion— de los refrescos carbonatados tendian a bajar (véase el Anexo 5).

Los contratos de franquicia suscritos con Coke y Pepsi permitian a las embotelladoras llevar las
marcas de otros productores de concentrado, siempre que no se tratara de colas. Estos contratos también
permitian a las embotelladoras elegir si comercializaban bebidas nuevas lanzadas por un productor de
concentrado. Sin embargo, no se permitia a las embotelladoras llevar marcas que eran competidoras
directas. Por ejemplo, una embotelladora de Coke no podia comercializar Royal Crown Cola, pero si
podia distribuir 7UP siempre que no decidiera trabajar con Sprite. Las embotelladoras franquiciadas
podian decidir si participaban o no en las iniciativas de marketing de prueba, las campafias de
publicidad y promociones locales y los lanzamientos de envases nuevos (aunque sélo podian utilizar los
envases autorizados por su franquiciador). Las embotelladoras también tenian la tltima palabra en las
decisiones sobre los precios de venta al ptblico.

En 1971, la Federal Trade Commission entablé una accién judicial contra ocho productores de
concentrado alegando que la concesién de territorios exclusivos a las embotelladoras impedia
la competencia intramarca (es decir, dos o mas embotelladoras que competian en la misma zona con la
misma bebida). Los productores de concentrado argumentaron que la competencia intermarca ya era
lo suficientemente intensa para justificar la continuidad de los contratos de exclusividad territorial
existentes. En 1980, después de afios de litigios, el Congreso aprob¢ la Ley de Competencia Intermarca
de Refrescos, que confirmé el derecho de los fabricantes de concentrados a conceder territorios
exclusivos.

Canales minoristas

En 2004, la distribucién de los refrescos carbonatados en Estados Unidos se realizaba a través de
supermercados (32,9%), establecimientos de restauraciéon (23,4%), mdaquinas expendedoras (14,5%),
establecimientos de gran consumo (11,8%), tiendas de conveniencia y gasolineras (7,9%), y otros
establecimientos (9,5%). Las pequenias tiendas de alimentacién y las cadenas de «drugstores» componian
la mayor parte de la tltima categoria®. Los costes y la rentabilidad de cada canal variaban en funcién del
método y periodicidad de entrega, las cantidades entregadas, la publicidad y el marketing (véase el
Anexo 6).

El principal canal de distribucién para los refrescos era el supermercado, con unas ventas anuales de
refrescos carbonatados de 12.400 millones de dolares en 2004”. Los refrescos carbonatados
representaban el 5,5% del «universo total de productos de alimentacién», y también eran un buen
reclamo para los supermercados, atrayendo la afluencia de compradores”. Las embotelladoras
pugnaban por conseguir suficiente espacio en las estanterias, para asegurar la visibilidad de sus
productos, y buscaban nuevas formas de fomentar las compras por impulso, por ejemplo, colocando
refrigeradores en la zona de las cajas de salida. La creciente variedad de productos y tipos de envase no
hacia sino intensificar la competencia por el espacio en las estanterias.

La categoria de gran consumo incluia los «warehouse clubs» (clubes almacenes) y las cadenas de
descuento, como Wal-Mart. Estas empresas constituian un canal cada vez mdas importante. Aunque
vendian productos de Coke y Pepsi, muchas veces tenian su propio refresco carbonatado de marca
blanca (junto con algunas cadenas de «drugstores»), o comercializaban una marca genérica como
President’s Choice. Los refrescos carbonatados sin marca generalmente se entregaban al almacén de la
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cadena minorista, mientras los refrescos carbonatados de marca se entregaban directamente a las
tiendas. Con el método de entrega en el almacén, el minorista era responsable del almacenamiento,
transporte, comercializacién y colocacién en las estanterias, lo que suponia costes adicionales para ellos.

Histoéricamente, Pepsi habia centrado sus esfuerzos comerciales en el canal minorista, mientras Coke
dominaba el canal de hosteleria. La competencia por las cuentas nacionales de hosteleria era intensa y
las empresas de refrescos carbonatados frecuentemente sacrificaban una parte de su rentabilidad para
captar y retener esas cuentas. En 1999, por ejemplo, se creia que a las franquicias de Burger King se les
cobraban unos 6,20 délares por galén (3,785 litros) de jarabe de Coke, pero también recibian una
bonificacién sustancial por cada galén. Segtin el propietario de una cadena importante de franquicias en
el Oeste Medio, su bonificaciéon, pagada en forma de «rappel» anual, ascendia a 1,45 ddlares por galén,
equivalente a un descuento del 23%". Las cuentas locales de hosteleria, gestionadas por las
embotelladoras en la mayoria de los casos, eran mucho mas rentables que las cuentas nacionales.
Globalmente, segtin un analista destacado del sector, los mérgenes de explotacién eran diez puntos
porcentuales menos en las ventas a granel a la hosteleria que en las ventas de botellas y latas™ Para
apoyar el canal de hosteleria, Coke y Pepsi invertian en el desarrollo de equipos para servir las bebidas y
facilitaban a sus clientes vasos, publicidad en el punto de venta y otros materiales promocionales que se
colocaban en el interior de los establecimientos.

Después de que Pepsi entrara en el negocio de restaurantes «fast-food» con la compra de Pizza Hut
(1978), Taco Bell (1986) y Kentucky Fried Chicken (1986), Coca-Cola convencié a cadenas competidoras
como Wendy’s y Burger King para que se pasaran a Coke. En 1997, PepsiCo separé su negocio de
restaurantes bajo el nombre Tricon, pero los derechos exclusivos de suministro a las distintas empresas
de restauracién se mantenian méas o menos como estaban antes de la escisién”. En 2005, Pepsi abastecia
todos los restaurantes de Taco Bell y KFC, asi como la mayoria de los restaurantes de Pizza Hut, y Coke
seguia siendo proveedor exclusivo para Burger King y McDonald’s (la cuenta nacional de mayor
tamafio en términos de ventas). La competencia seguia siendo intensa. En 2004, Coke logré arrebatar la
cuenta Subway a Pepsi, mientras Pepsi hizo lo mismo a Coke con la cuenta Quiznos. (Subway era
la cuenta mas importante en términos de nimero de establecimientos.) Y Coke seguia dominando el
canal, con una cuota del 68% de los derechos exclusivos de suministro a escala nacional, frente al 22%
para Pepsi y el 10% para Cadbury Schweppes™.

Tradicionalmente, Coke y Cadbury Schweppes se habian repartido el control de las cuentas de
hosteleria nacionales, negociando contratos de suministro que, en algunos casos (como las grandes
cadenas de restaurantes), abarcaban Estados Unidos en su conjunto o incluso el mundo entero. Estas
cuentas eran servidas por las embotelladoras locales o por las divisiones de hosteleria de los
franquiciadores. (En estos casos, las embotelladoras cobraban por la entrega del jarabe y el
mantenimiento de las maquinas.) Histéricamente, PepsiCo habia cedido los derechos de suministro a
embotelladoras Pepsi locales. Sin embargo, a finales de los afios noventa, Pepsi puso en marcha una
campafia para adquirir a sus embotelladoras el derecho de vender jarabe al canal de hosteleria a través
de empresas suministradoras de restaurantes™.

En el canal de las maquinas expendedoras, las embotelladoras se ocupaban de la compra, instalaciéon
y mantenimiento de las maquinas, asi como de la negociaciéon de contratos con los propietarios de los
locales, quienes generalmente recibian una comisién sobre las ventas a cambio de permitir la instalacién
de las maquinas. Sin embargo, los productores de concentrado ofrecian incentivos financieros a
las embotelladoras para fomentar la inversiéon en maquinas, y también desempefiaban un papel
importante en el desarrollo de la tecnologia para estas mdquinas. Coke y Pepsi eran, de lejos, los
proveedores mas importantes de refrescos carbonatados para este canal.
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Proveedores de los productores de concentrado y las embotelladoras

Los productores de concentrado necesitaban pocas materias primas: para la mayoria de las colas
corrientes, el concentrado consistia en colorante de caramelo, dcido fosfdrico o citrico, sabores naturales
y cafeina®. Las embotelladoras compraban dos grupos principales de productos: material de envasado
(que incluia latas, botellas de plastico y botellas de vidrio) y edulcorantes (que incluian jarabe de maiz
con alto contenido en fructosa y aztcar, asi como edulcorantes artificiales como aspartamo). La mayoria
de los refrescos carbonatados en Estados Unidos se envasaban en latas (56%), seguido de las botellas de
plastico (42%) y las botellas de vidrio (2%)”. Las latas eran un material de envasado atractivo, porque
eran faciles de manipular y exponer, pesaban poco y eran duraderas y reciclables. Los envases de
plastico, introducidos en 1978, permitian formatos de botella mas grandes y méas variados. Las botellas
de PET de 60 centilitros, introducidas en 1993, poco a poco se fueron haciendo més populares; en 2005
representaban el 36,7% del volumen de refrescos carbonatados (y el 56,7% de los ingresos por refrescos
carbonatados) en las tiendas de conveniencia®.

La estrategia de los productores de concentrado respecto a los fabricantes de latas era tipica de sus
relaciones con sus proveedores. Coke y Pepsi negociaban con ellos en nombre de sus redes
embotelladoras y figuraban entre los clientes mas importantes del sector de latas de metal. En los afios
sesenta y setenta, ambas empresas adquirieron el control de una parte de la produccién propia de latas,
pero en 1990 habian abandonado ese negocio en gran parte. A partir de entonces, buscaban establecer
relaciones estables a largo plazo con sus proveedores. En 2005, los principales productores de latas eran:
Ball, Rexam (a través de su filial American National Can) y Crown Cork & Seal”. Las latas eran
basicamente un producto genérico, y muchas veces dos o tres fabricantes de latas competian por el
mismo contrato.

La evolucion del sector estadounidense de refrescos™

Los inicios

Coca-Cola fue formulada en 1886 por John Pemberton, un farmacéutico de Atlanta, Georgia, que la
vendia en las fuentes de soda como «pocién para los trastornos fisicos y psiquicos». En 1891, Asa
Candler adquiri6 la férmula, establecié una fuerza de ventas e inici6 la publicidad de la marca Coca-
Cola. La férmula del jarabe de Coca-Cola, conocida como «Mercancia 7X», seguia siendo un secreto que
la empresa guardaba celosamente en la cAmara acorazada de un banco de Atlanta. Candler concedi¢ la
primera franquicia para el embotellado de Coca-Cola en 1899 por el precio simbélico de un délar, ya que
crefa que el futuro de la bebida estaba en las fuentes de soda. Sin embargo, la red embotelladora de la
empresa crecié con rapidez, alcanzando los 370 franquiciados en 1910.

En los primeros afios, las imitaciones y las falsificaciones de Coke eran una plaga constante y la
empresa luchaba intensamente contra las violaciones de su marca en los tribunales. Sélo en 1916, los
tribunales prohibieron 153 imitaciones de Coca-Cola, incluyendo las marcas Coca-Kola, Koca-Nola y
Cold-Cola. Coke introdujo y patenté una botella de 20 centilitros cuyo exclusivo disefio en «falda» luego
se convertiria en un icono del estilo de vida americano.

Candler vendi6 la empresa a un grupo de inversores en 1919, y ese mismo afio empez6 a cotizar en
bolsa. Cuatro afios més tarde, Robert Woodruff empezé su largo mandato como méximo responsable de
la empresa. Woodruff animé a las embotelladoras franquiciadas a utilizar todos los medios posibles
para poner la bebida «al alcance de todos los que la desean». Durante los afios veinte y treinta, Coke fue
pionera en el uso de refrigeradores abiertos por la parte superior para tiendas de alimentacién y otros
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canales, desarroll6 los dispensadores automaticos a presion e introdujo las méquinas expendedoras.
Woodruff también inicié la publicidad «estilo de vida» para Coca-Cola, destacando el papel que
desempefiaba en la vida del consumidor.

Woodruff también desarrollé la actividad internacional de Coke. Durante la segunda guerra
mundial, a peticién del general Eisenhower, prometié que «cada hombre en las Fuerzas Armadas podra
conseguir una botella de Coca-Cola por cinco centavos, esté donde esté y cueste lo que cueste a la
empresa». A partir de 1942, Coke estuvo exenta del racionamiento de azicar para la produccién de las
bebidas que vendia a las Fuerzas Armadas o a los minoristas que vendian a los soldados. Las plantas
embotelladoras de Coca-Cola seguian los desplazamientos de las tropas norteamericanas y, a lo largo de
la guerra, el gobierno estadounidense construy6 64 plantas en el extranjero, lo que ayudé a Coke a
lograr su dominio del mercado posguerra en la mayoria de los paises europeos y asiaticos.

Pepsi-Cola la invent6 en 1893, en New Bern, Carolina del Norte, el farmacéutico Caleb Bradham. Al
igual que Coke, Pepsi adoptd un sistema de embotellado por franquicias, y en 1910 tenia establecida una
red de 270 embotelladoras. Sin embargo, a Pepsi no le fueron bien las cosas; se declar6 en quiebra en
1923 y de nuevo en 1932. Pero la situacién empezé a mejorar cuando, durante la Gran Depresién, Pepsi
bajé el precio de su botella de 35 centilitros a cinco céntimos, lo mismo que cobraba Coke por una botella
de 20 centilitros. Durante los siguientes afios, Pepsi cre6 una estrategia de marketing centrada en el tema
de su famoso «jingle» en la radio: «El doble por cinco centavos».

En 1938, Coke se querellé contra Pepsi, aduciendo que la marca Pepsi-Cola era una violacién de la
marca Coca-Cola. Una sentencia de 1941 a favor de Pepsi puso fin a una serie de pleitos cruzados entre
las dos empresas. Durante este periodo, buscando ampliar su red de embotelladoras, Pepsi tuvo que
depender de pequefias embotelladoras locales que competian con las poderosas embotelladoras
franquiciadas de Coke™. A pesar de ello, la empresa empez6 a incrementar su cuota de mercado,
superando a Royal Crown y Dr Pepper durante los afios cuarenta, para convertirse en la segunda marca
mas vendida de refrescos carbonatados. En 1950, Coke tenia una participacién del 47% en el mercado
estadounidense, mientras la de Pepsi era del 10%; el resto del mercado lo componian cientos de
empresas regionales de refrescos, que ofrecian un amplio surtido de sabores™.

Empiezan las guerras de la cola

En 1950, Alfred Steele, un antiguo ejecutivo de marketing de Coke, se convirtié en consejero delegado
de Pepsi. Steele hizo de «Gana a Coke» su lema personal, y animé a las embotelladoras a centrarse en las
ventas para el consumo en el hogar a través de los supermercados. Por ejemplo, para fomentar el consumo
familiar, la empresa introdujo una botella de 75 centilitros. El crecimiento de Pepsi se desarroll6 paralelo al
crecimiento del nimero de supermercados y tiendas de conveniencia en Estados Unidos después de la
guerra: en 1945 habia unos 10.000 supermercados; en 1955 habia 15.000 supermercados, y en 1962, en
el punto culminante de esta curva de crecimiento, habia 32.000 supermercados.

Bajo el liderazgo de Donald Kendall como nuevo consejero delegado, en 1963 Pepsi lanzé su
campafia de marketing «Generacién Pepsi», centrada en los jévenes y «los que tenian corazén de joven».
La campafa ayudé a Pepsi a reducir la ventaja de Coke a una diferencia de 2 por 1. Al mismo tiempo,
Pepsi trabajaba con sus embotelladoras para modernizar las plantas y mejorar el servicio de entrega a las
tiendas. En 1970, las embotelladoras de Pepsi generalmente eran mas grandes que sus homdlogas de
Coke. La red de Coke seguia estando fragmentada, con mds de 800 embotelladoras franquiciadas
independientes (la mayoria de las cuales abastecian a ciudades con 50.000 habitantes o menos)”. A lo
largo de este periodo, Pepsi vendia el concentrado a sus embotelladoras a un precio que era
aproximadamente un 20% menos de lo que cobraba Coke. A principios de los afios setenta, Pepsi subi6
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los precios de su concentrado hasta igualar los de Coke. Para apaciguar a las embotelladoras, Pepsi
prometi6 gastar los ingresos adicionales en publicidad y promociones.

En la década de los sesenta, Coke y Pepsi empezaron a experimentar con nuevos sabores, con y sin
cola, y con nuevas opciones de envasado. Hasta entonces, ambas empresas sélo habian comercializado
sus marcas insignia de cola. Coke lanz6 Fanta (1960), Sprite (1961) y la cola baja en calorias Tab (1963).
Pepsi contraatac6 con Teem (1960), Mountain Dew (1964) y Diet Pepsi (1964). Ambas empresas
introdujeron botellas de vidrio no retornables y latas metdlicas de 25 centilitros en distintas
configuraciones. También se diversificaron hacia sectores ajenos a los refrescos carbonatados. Coke
compré Minute Maid (zumos de fruta), Duncan Foods (café, té, chocolate en taza) y Belmont Springs
Water. En 1965, Pepsi se fusioné con el gigante de los snacks y aperitivos Frito-Lay, para formar
PepsiCo, esperando lograr sinergias derivadas de clientes objetivo, sistemas de entrega y orientaciones
de marketing similares.

A finales de los afios cincuenta, Coca-Cola empez6 a utilizar mensajes publicitarios que reconocian
implicitamente la existencia de competidores: «El sabor preferido del americano» (1955), «No extrafia
que Coke refresque mejor» (1960). Sin embargo, en las reuniones con sus embotelladoras, los ejecutivos
de Coca-Cola sélo hablaban del crecimiento de su propia marca y nunca mencionaban a su competidor
mas acérrimo por su nombre. Durante la década de los sesenta, Coke se centraba principalmente en los
mercados extranjeros, aparentemente basando su estrategia en la suposicién de que el consumo de
bebidas carbonatadas en el mercado interno se estaba acercando a una situacién de saturacién. Mientras
tanto, Pepsi libré una lucha agresiva contra Coke en Estados Unidos y doblé su cuota del mercado
nacional entre 1950 y 1970.

El «Reto Pepsi»

En 1974, Pepsi lanz6 el «Reto Pepsi» en Dallas, Texas. Coke era la marca dominante en esa ciudad y
Pepsi ocupaba el tercer puesto, a mucha distancia, detrds de Dr Pepper. En catas a ciegas organizadas
por la pequefia embotelladora local de Pepsi, la empresa intenté demostrar que los consumidores en
realidad preferian Pepsi a Coke. Después de que sus ventas se despegaran en Dallas, Pepsi lanzé la
campafia en todo el pais.

Coke contraatacé con bonificaciones, reducciones en los precios al consumidor y una serie de
anuncios que cuestionaban la validez de las pruebas. Recurria sobre todo a descuentos en el precio al
consumidor en los mercados en que una embotelladora propiedad de Coke competia con una
embotelladora independiente de Pepsi. A pesar de estos esfuerzos, el «Reto Pepsi» consiguié erosionar
la cuota de mercado de Coke. En 1979, Pepsi super6 por primera vez a Coke en ventas en tiendas de
alimentacién, obteniendo una ventaja de 1,4 puntos de cuota de mercado. Signo de los nuevos tiempos,
el presidente de Coca-Cola, Brian Dyson, mencioné inadvertidamente el nombre Pepsi en un congreso
de embotelladoras en 1979.

Durante el mismo periodo, Coke renegocié su contrato de embotellamiento en franquicia para
obtener una mayor flexibilidad en los precios de su concentrado y sus jarabes. Sus embotelladoras
aprobaron un nuevo contrato en 1978, pero sélo después de que Coke accediera a vincular los cambios
de precio al IPC, ajustar el precio para reflejar cualquier ahorro de costes asociado a cambios de
ingredientes y suministrar concentrado no edulcorado a las embotelladoras que preferian comprar su
propio edulcorante en el mercado libre™. Este acuerdo aline6 a Coke con Pepsi, que tradicionalmente
habia vendido concentrado no edulcorado a sus embotelladoras. Inmediatamente después de obtener la
aprobacién del nuevo convenio, Coke anuncié un incremento importante del precio de su concentrado.
Pepsi siguié con una subida del 15% de su propio concentrado.
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La guerra se recrudece

En 1980, Roberto Goizueta fue nombrado consejero delegado de Coca-Cola, y Don Keough se
convirtié en su presidente. Ese afio, Coke pasé del azticar al jarabe de maiz con alto contenido en
fructosa, una alternativa mas barata. Pepsi hizo el mismo cambio tres afios después. Coke también
intensifico sus esfuerzos de marketing, aumentando mds del doble su gasto en publicidad entre 1981 y
1984. En respuesta, Pepsi dobl6 su gasto en publicidad durante el mismo periodo. Mientras tanto,
Goizueta vendi6 la mayoria de los negocios que no eran de refrescos carbonatados que habia heredado,
incluyendo el vino, el café, el té y el tratamiento de agua industrial, pero se quedé con Minute Maid.

Diet Coke, lanzada en 1982, fue la primera extensién de la marca «Coke». Muchos directivos de
Coca-Cola, considerando sagrada la marca «Madre Coke», se habian opuesto a la decisién. También se
habian opuesto a ella los abogados de la empresa, temiendo problemas legales relacionados con la
propiedad intelectual. Sin embargo, Diet Coke tuvo un éxito arrollador. Elogiado como «el lanzamiento
de més éxito de un producto de consumo de la década de los afios ochenta», se convirtié en pocos afios
no soélo en el refresco «light» mas popular en Estados Unidos, sino también en el tercer refresco
carbonatado mas vendido del pais.

En abril de 1985, Coke anuncié que habia cambiado la férmula de Coca-Cola, por primera vez en
99 afios. Explicando esta ruptura radical con la tradicién, Goizueta hablé de una fuerte devaluacién del
valor de la marca Coca-Cola. «El producto y la marca, dijo, tenfan un porcentaje cada vez menor de un
segmento en retroceso del mercado»”. El dia del anuncio de Coke, Pepsi concedié el dia libre a sus
empleados, afirmando que la nueva Coke copiaba el sabor de Pepsi. La reformulacién provocé las
protestas airadas de los clientes mas fieles de Coke, y las embotelladoras se unieron al clamor. Tres
meses mas tarde, la empresa reintrodujo la férmula original bajo el nombre Coca-Cola Classic, mientras
utilizaba la nueva férmula como marca insignia bajo el nombre New Coke. Seis meses después, Coke
anunci6 que a partir de ahora Coca-Cola Classic (la férmula original) seria su marca insignia.

En la década de los ochenta, proliferaron las marcas de refrescos carbonatados. Coke introdujo once
productos nuevos, entre ellos Caffeine-Free Coke (1983) y Cherry Coke (1985). Pepsi introdujo trece
productos, que inclufan Lemon-Lime Slice (1984) y Caffeine-Free Pepsi-Cola (1987). El ndmero de tipos y
tamafios de envase también aumenté espectacularmente, y la batalla por el espacio en las estanterias de
los supermercados y otras tiendas se recrudecié. A finales de los afios ochenta, Coke y Pepsi ofrecian
cada una més de diez marcas y mas de diecisiete tipos de envase”. La lucha por cuota de mercado se
intensificé y los descuentos sobre el precio de venta al ptiblico se convirtieron en lo habitual. Los
consumidores llegaron a acostumbrarse a estos descuentos y a considerarlos normales.

A lo largo de los ochenta, el crecimiento de Coke y Pepsi fue restando sitio a los productores de
concentrado mas pequefios. A medida que iban perdiendo espacio en las estanterias, las marcas
pequefias fueron pasando de un propietario a otro. En un plazo de cinco afios, Dr Pepper fue vendida
(toda o en parte) varias veces; Canada Dry, dos veces; Sunkist, una vez; Shasta, una vez, y A&W Brands,
una vez. Philip Morris adquirié Seven-Up en 1978, pagando una prima importante, acumulé enormes
pérdidas durante los primeros afios ochenta y luego abandoné el negocio de refrescos carbonatados en
1985. En los afios noventa, a través de una serie de adquisiciones estratégicas, Cadbury Schweppes
emergié como el tercer productor de concentrado en importancia —el principal (aunque a mucha
distancia) competidor de los dos gigantes de refrescos carbonatados. Compré Dr Pepper/Seven-Up
Companies en 1995 y luego afiadié a su cartera marcas muy conocidas, como Orangina (2001) y
Nantucket Nectars (2002) (véase el Apéndice 1).
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Consolidacién y escision de embotelladoras

Las relaciones entre Coke y sus embotelladoras franquiciadas habian sido tensas desde la
renegociacién del contrato de 1978. Coke intentaba convencer a las embotelladoras para que se
involucraran en los programas de marketing y promociones, modernizaran sus instalaciones y equipos y
apoyaran los lanzamientos de productos nuevos”. Las guerras de la cola habian debilitado sobre todo a
las pequefias embotelladoras independientes. Las presiones para gastar mds en publicidad, la
proliferacién de productos y envases, asi como la generalizacién de los descuentos sobre los precios de
venta al publico, habian aumentado las necesidades de capital a la vez que habian reducido los
margenes de beneficio. Muchas embotelladoras de propiedad familiar ya no disponian de los recursos
necesarios para seguir siendo competitivas.

En una cena celebrada en julio de 1980 con las quince embotelladoras nacionales méas importantes de
Coke, Goizueta anuncié un plan para refranquiciar las operaciones de embotellado. Coke se puso a
comprar las embotelladoras mal gestionadas, inyectaba una buena dosis de capital y luego las revendia
rdpidamente a las embotelladoras que trabajaban mejor. Las refranquicias permitieron a las
embotelladoras de mayor tamafio de Coke salir de sus territorios geograficos tradicionalmente
exclusivos. Cuando dos de sus embotelladoras mas importantes se pusieron a la venta en 1985, Coke se
apresur6 a comprarlas por 2.400 millones de ddlares, anticipandose a los postores externos. Junto con
otras embotelladoras compradas recientemente, estas adquisiciones significaron que un tercio del
volumen de Coke se fabricaba en plantas propiedad de la empresa. Mientras tanto, Coke empezé a
sustituir su contrato de franquicia de 1978 con lo que se convertiria en el contrato marco para
embotelladoras de 1987.

Las adquisiciones de embotelladoras por Coke habian incrementado su deuda a largo plazo hasta
aproximadamente 1.000 millones de doélares. En 1986, la empresa credé una filial embotelladora
independiente, Coca-Cola Enterprises (CCE), vendiendo el 51% de sus acciones al ptiblico y quedandose
con el resto. La participaciéon minoritaria permitié a Coke separar sus estados financieros de los de CCE.
Como primera «embotelladora ancla» de Coke, CCE consolidé los territorios pequefios en regiones mas
grandes, renegocié contratos con los proveedores y minoristas, fusioné sistemas redundantes de
distribuciéon y compras y redujo un 20% su plantilla. CCE también invirti6 en la construccion de lineas
de produccién altamente automatizadas con capacidad para 50 millones de cajas. Coke continué con la
adquisicién de embotelladoras franquiciadas independientes para venderlas a CCE™. «Nos hemos
convertido en un banco de inversiones especializado en compras de embotelladoras, decia Don Keough.
Sélo en 1997, Coke reunié mas de 7.000 millones de ddlares en el transcurso de estas transacciones»”. En
2004, CCE era la embotelladora mds importante de Coke. Manejaba cerca del 80% del volumen de
botellas y latas de Coke en Norteamérica y contabilizaba unas ventas anuales de més de 18.000 millones
de délares. Algunos analistas del sector cuestionaban las practicas contables de Coke respecto a CCE,
puesto que Coke conservaba una influencia sustancial a nivel de direccién en la supuestamente
independiente embotelladora ancla®.

A finales de los afios ochenta, Pepsi adquiri6 MEI Bottling por 591 millones de dolares, las
operaciones embotelladoras de Grand Metropolitan por 705 millones de ddlares y las operaciones
embotelladoras de General Cinema por 1.800 millones de doélares. Después de explotar las
embotelladoras durante una década, Pepsi cambié de rumbo y adopt6 el modelo de embotelladora ancla
de Coke. En abril de 1999, el Pepsi Bottling Group (PBG) fue admitido a cotizacién en bolsa, quedando
un 35% de las acciones en manos de Pepsi. En 2004, PBG producia el 57% de las bebidas de PepsiCo en
Norteamérica y cerca del 40% en todo el mundo, mientras el nimero total de embotelladoras de Pepsi
habia bajado desde mas de 400 a mediados de los afios ochenta a tan s6lo 102"

Con la consolidacion de las embotelladoras, los productores de concentrado de menor tamafio
dependian cada vez mas de las redes de embotelladoras de Pepsi y Coke para la distribuciéon de sus
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productos. En respuesta, en 1998 Cadbury Schweppes compré y fusioné dos embotelladoras
estadounidenses importantes para formar su propia embotelladora. En 2004, Coke tenia el sistema mas
consolidado y sus diez embotelladoras de mayor tamafio producian el 94,7% del volumen nacional. Las
diez embotelladoras de mayor tamafio de Pepsi y Cadbury Schweppes producian el 87,2% y el 72,9% del
volumen nacional de sus franquiciadores respectivos®.

Adaptandose a los nuevos tiempos

A partir de finales de los afios noventa, el sector de refrescos se enfrentaba a nuevos retos que
sugerian un posible cambio a largo plazo en el mercado. Lo mas destacable era que la demanda para su
producto bésico parecia haber tocado techo. Aunque los estadounidenses seguian bebiendo maés
refrescos carbonatados que cualquier otra bebida, el volumen de ventas en Estados Unidos creci6é a un
ritmo del 1% o menos durante el periodo entre 1998 y 2004. El volumen total en Estados Unidos super6
los 10.000 millones de cajas en 2001, pero sélo habia aumentado a 10.200 millones de cajas en 2004. (Una
caja era equivalente a 24 envases de 23,5 centilitros, o 5,64 litros.) El contraste con las tasas de
crecimiento anual del 3-7% durante los afios ochenta y primeros afios noventa fue muy marcado”. La
demanda global también se habia estancado. En 2003, el volumen mundial fue de 31.260 millones de
cajas, tan s6lo un ligero incremento respecto al total en 1999 de 31.000 millones de cajas. Durante el
mismo periodo, el consumo anual mundial per cdpita bajé de 125 raciones de 23,5 centilitros a 119
raciones”. En su respuesta a los cambios, Coca-Cola tuvo mds problemas que PepsiCo, en parte por sus
propias dificultades internas y fallos en la ejecucién, y en parte por su mayor dependencia de un modelo
orientado a los refrescos carbonatados tradicionales. Sin embargo, cada una a su manera, las dos
empresas buscaron conservar o recuperar su crecimiento y rentabilidad histéricamente altos en un
entorno aparentemente nuevo.

Para ello, sus acciones se centraron en atacar los problemas relacionados con el rendimiento y la
ejecucion, ofrecer bebidas alternativas a un consumidor cada vez mas consciente de su salud, modificar
relaciones estratégicas clave y cultivar mercados internacionales.

Una mala racha

Cuando el consejero delegado de Coke, Roberto Goizueta, fallecié inesperadamente en 1997, la
empresa que él lideraba estaba en la cima. Durante los dieciséis afios que Goizueta estuvo al timén de
la empresa, el precio de las acciones de Coke subié un 3.500% y su marca era considerada la mas valiosa
del mundo®. Por su parte, Pepsi siempre estaba por detrds de su rival en la mayoria de las medidas
clave de su actividad, incluyendo cuota de mercado y crecimiento de las ventas”. Sin embargo, a
mediados de la década siguiente, Coke parecia salir de una crisis s6lo para entrar en otra, mientras en
Pepsi todo iba viento en popa.

Bajo el breve mandato de Douglas Ivester como consejero delegado (1997-1999), Coke perdié una
querella por discriminacién racial que le atrajo mucha publicidad negativa, sufri6 dificultades
financieras provocadas por crisis de divisas en Asia y Rusia, y organiz6 la mayor retirada de productos
de su historia después de descubrirse una posible contaminaciéon en Bélgica. En lo que se refiere al
altimo episodio, nunca hubo pruebas de que realmente se hubiera producido una contaminacién, pero
el impacto sobre sus relaciones publicas fue desastroso”. Los problemas continuaron bajo el siguiente
consejero delegado, Douglas Daft (1999-2004). Entre 2001 y 2004, se despidieron 7.000 empleados,
reduciendo su plantilla un 20% —con un efecto negativo sobre su moral y debilitando seriamente sus filas
directivas, segin muchos analistas®. Un nuevo incidente de contaminacién en India, en 2003, frené la
entrada de Coke (y Pepsi) en un mercado prometedor, y una crisis similar en 2004 obligé a la empresa a
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abortar sus planes para lanzar su marca de agua Dasani en Europa”. La empresa también tuvo que lidiar
con varios problemas legales. En 2003, Coke accedié a pagar 21 millones de délares a Burger King
después de que se revelara que habia amafiado una prueba de marketing en la que participaba la cadena
de restaurantes. Ese mismo afio, el Departamento de Justicia de Estados Unidos y la Securities Exchange
Commission (SEC) iniciaron investigaciones amplias de diversas practicas contables de Coke,
centrdndose en alegaciones de «saturacion del canal». Bajo esta practica, Coke presionaba a las
embotelladoras para que compraran mas concentrado del que necesitaban para cumplir sus objetivos de
beneficios. En 2005, Coke llegé a un acuerdo extrajudicial con la SEC para retirar las acusaciones
relativas al mercado japonés, pero una demanda presentada por algunos accionistas, que alegaba el uso
de estas practicas en Europa, Norteamérica y otras regiones, seguia tramitdandose en los tribunales™.

Coke también adoleci6 de la ejecucion torpe (o no ejecucién) de varias iniciativas. En 2001 se retir6 de
una «joint venture» proyectada con Procter & Gamble. Mas o menos en la misma época, tras dos afios
de negociaciones, decidié no comprar South Beach Beverage Co. (SoBe), que fue adquirida poco después
por Pepsi. Asimismo, en el afio 2000, Coke permitié6 que Pepsi comprara Quaker Oats. Daft habia
aceptado comprar Quaker por 15.750 millones de ddlares, pero varios consejeros de Coke bloquearon la
operacién, argumentando que el precio era demasiado alto™. En abril de 2004, Coke nombré un nuevo
consejero delegado, E. Neville Isdell”. Un veterano de Coke con 35 arfios de antigiiedad, Isdell se centré
ya desde el inicio de su mandato en restituir a la empresa su antiguo prestigio como fabricante de clase
mundial de refrescos. «No estamos hablando de un cambio radical en la estrategia. Estamos hablando de
un cambio espectacular en la ejecucién», dijo en noviembre de 2004”. Sin embargo, también era
consciente de la necesidad de que Coke adoptara «medidas correctoras con la maxima urgencia».
Durante su primer afio como consejero delegado, se comprometi6 a gastar otros 400 millones de délares
al afio en marketing e innovacién y a solucionar el «déficit de personas y competencias» de Coke™.

Mientras Coke seguia empantanada en sus problemas, Pepsi iba encadenando discretamente un éxito
tras otro. En 2001, Steve Reinemund sucedié a Roger Enrico como consejero delegado™. En lineas
generales, ambos hombres aplicaban la misma estrategia sencilla, que Reinemund definia con estas
palabras: «Crecer la base y afiadir un poco mas»™. Ademds de lanzar nuevos refrescos carbonatados,
como Sierra Mist (2000) y Mountain Dew Code Red (2001), Pepsi se expandi6 hacia otras categorias de
bebidas —un esfuerzo que culminé con la adquisicién por 14.000 millones de délares de Quaker Oats, el
fabricante de Gatorade, en 2000”. En parte como resultado de esta expansion, el volumen de consumo de
las bebidas de la empresa en Norteamérica crecié un 3% en 2004, frente a un volumen casi invariado
para Coke™. Al mismo tiempo, como cuarta empresa de alimentacién y bebidas del mundo, Pepsi
también se beneficiaba de una cartera mas diversificada de productos.

Los resultados financieros de las dos empresas no dieron lugar a dudas. Entre 1996 y 2004, el
crecimiento anual medio del beneficio neto de Coca-Cola fue un 4,2% —una caida en picado respecto
al crecimiento medio del 18% entre 1990 y 1997. En cambio, el beneficio neto de PepsiCo subié una
media anual del 17,6% entre 1996 y 2004”. En 2003, Pepsi contabiliz6 una rentabilidad de la inversién del
29,3%, desde un 9,5% en 1996; por primera vez en décadas, superd a Coke en ese parémetro"o. Entre 1997
y 2004, los accionistas de Pepsi disfrutaron de una rentabilidad del 46%, mientras los accionistas de
Coke sufrieron una rentabilidad del -26%". (Las acciones de Coke, que llegaron a cotizarse a 89 dolares
en 1998, valian la mitad en 2005%.)

La biuisqueda de alternativas

A principios de 2005, Pepsi anuncié que dejaria de basar la orientacién de su marketing en su marca
clasica de cola. «Ahora nuestra marca insignia es Diet Pepsi», dijo Dave Burwick, director de marketing
para Pepsi-Cola Norteamérica. Aunque el presupuesto de marketing para la Pepsi clasica seguia siendo
superior al de la marca «light», se produciria un cambio de prioridades en atencién y recursos dentro de
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la empresa”. Lo que era mdas importante, la decisién era un indicador de un cambio de mayor
envergadura que afectaba a todo el sector de bebidas. Después de varios afios de crecimiento escaso o
nulo de las ventas de refrescos carbonatados —especialmente las ventas de las bebidas gaseosas
azucaradas clasicas—, las empresas estaban respondiendo con mucha fuerza a la creciente demanda de
bebidas alternativas por parte de los consumidores.

Nuevas directrices federales en materia de nutricion, publicadas en 2005, identificaron los refrescos
carbonatados clasicos como la mayor fuente de aztdcares causantes de obesidad en la dieta
norteamericana®. Colegios en Nueva York, el estado de California y otras partes prohibieron la venta de
refrescos dentro de sus instalaciones”. A finales de 2005, utilizando como modelo demandas anteriores
contra las tabacaleras, los abogados estaban preparando una demanda contra los fabricantes de refrescos
carbonatados por supuestos dafios a la salud de los nifios”. La American Beverage Association, un
grupo sectorial, reaccioné a estas presiones anunciando normas para limitar las ventas de refrescos
carbonatados en algunos colegios. (Otro cambio destacable era el del nombre de ABA en 2004, que hasta
entonces se llamaba National Soft Drink Association”.) Pero no era facil hacer olvidar a la gente la
asociacién generalizada entre refrescos carbonatados y obesidad y otras preocupaciones relacionadas
con la salud. Entre 2003 y 2004, segin una encuesta de Morgan Stanley, la proporcién de
norteamericanos que afirmaban que la cola «engordaba demasiado» aument6 del 48% al 59%".

En este clima, las bebidas «light» ofrecian una solucién para revitalizar las ventas. En el mercado
estadounidense, su participacion en el volumen total de refrescos carbonatados crecié del 24,6% en 1997
al 29,1% en 2004, compensando el descenso del consumo de bebidas gaseosas clasicas”. Aparecieron
productos nuevos o renombrados, como Coca-Cola Zero (2005) y Sierra Mist Free (2004), orientados
hacia los consumidores —sobre todo los hombres jovenes— que rechazaban la etiqueta «light». Con
productos como Pepsi One (2005) y Diet Coke with Splenda (2005), los fabricantes de refrescos
carbonatados querfan seguir ampliando el mercado de productos bajos en calorias”.

Pero la bisqueda de alternativas se centré en las bebidas no carbonatadas —una categoria que incluia
zumos y néctares de frutas, bebidas para deportistas, bebidas energéticas y bebidas basadas en el té—, y
también en el agua embotellada. En 2004, el volumen de refrescos carbonatados en Estados Unidos
creci6 un mero 1%, mientras el volumen de bebidas no carbonatadas subié un 7,6%, y el de agua
embotellada en formatos pequefios salt6 hasta el 18,8%. Ese afio, los refrescos carbonatados suponian el
73,1% del volumen de bebidas no alcohdlicas en Estados Unidos (desde el 80,8% en 2000); el agua
embotellada representaba el 13,2% (desde el 6,6% en 2000) y las bebidas no carbonatadas representaban
el 13,7% (desde el 12,6% en 2000) del resto”". En 2001, las bebidas no carbonatadas y el agua embotellada
contribuian juntas mas del 100% del crecimiento total de volumen de Coke y aproximadamente el 75%
del crecimiento de volumen de Pepsi”.

Pepsi era més agresiva que Coke a la hora de pasar a los no refrescos carbonatados. «Los politicos
esperan que nos pongamos a la defensiva cuando hablamos de salud, pero no es asi», dijo Reinemund,
consejero delegado de Pepsi. «Es una excelente oportunidad para crear nuevas marcas y productos»”.
Su empresa lanz6 un programa «Smart Spot» que etiquetaba todos los productos (incluyendo refrescos
«light» y bebidas no carbonatadas) que cumplian determinados criterios «bueno para ti»; en 2004, estos
productos crecieron el doble de otros productos de alimentacién y bebidas de Pepsi™. Declarandose una
«empresa global de la bebida», Pepsi desarrolld una cartera de productos no carbonatados que
superaban el producto rival de Coke en todas las categorias clave: en términos de volumen vendido en
2004, Gatorade (80,4%) superaba a PowerAde (18,1%) en el segmento de bebidas para deportistas,
valorado en 5.400 millones de délares; Lipton (35,2%) superaba a Nestea (23,9%) en el segmento de
bebidas basadas en el té, valorado en 3.200 millones de délares, y Tropicana (26,8%) superaba a Minute
Maid (14,8%) en el segmento de zumos refrigerados, valorado en 3.800 millones de délares. En el
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mercado global de bebidas no carbonatadas en Estados Unidos (excluyendo agua embotellada), la cuota
de mercado de Pepsi era del 47,3%, frente al 27,0% para Coke”.

Las oportunidades perdidas fueron una caracteristica comtn de las operaciones de Coke con bebidas
no carbonatadas en Estados Unidos. En 2001, Coke adquiri6 la marca de bebida basada en el café Planet
Java y la linea de zumos y tés Mad River; dos afios después, dej6 de comercializar ambas marcas”. KMX,
la entrada de la empresa en el segmento de crecimiento rapido de bebidas energéticas, valorado en 1.900
millones de ddlares, tampoco fue bien. Coke esperaba tener mejor suerte con Full Throttle, introducido
en 2005 para competir con el lider del segmento Red Bull”. Los analistas tomaron nota del foco
continuado de Coke en su fuente tradicional de fuerza. «Independientemente de lo que piensen los
escépticos, sé que los refrescos carbonatados pueden crecer», decia Isdell, consejero delegado de Coke™.
En 2005, los refrescos carbonatados todavia constituian el 80% del volumen mundial de bebidas de
Coke, mientras para Pepsi s6lo le suponfan dos tercios de su volumen”.

Le salieron mejor las cosas a Coke en la categoria de agua embotellada, valorada en 11.400 millones
de dolares. Tanto Pepsi (con Aquafina, 1998) como Coke (con Dasani, 1999) habian introducido
productos basados en agua purificada que habian crecido rdpidamente para convertirse en marcas
lideres de bebidas (véase el Anexo 7). Gracias a su fuerza en la distribucién, habian dejado muy atrés a
las marcas competidoras, muchas de las cuales comercializaban agua mineral. En 2004, Aquafina (13,6%)
lideraba el segmento en cuota de mercado, seguida a poca distancia de Dasani (12,1%)". Ademas, bajo
un acuerdo con Danone, Coke se hacia cargo de la comercializacién y distribucién en Estados Unidos de
las marcas de agua de la empresa, incluyendo Dannon y Evian. En 2004, Coke/Danone tenian una
participacion global en el mercado del 21,9%, detras del lider del mercado Nestlé Waters (42,1%) y por
delante de Pepsi (13,6%). Coke compré la participacion de Danone en 2005

Evolucion de estructuras y estrategias

A principios del siglo XXI, tanto Coke como Pepsi trabajaban para mejorar la «rentabilidad del
sistema», el acuerdo mediante el cual los productores de concentrado y sus embotelladoras generaban y
luego se repartian los beneficios globales derivados de las ventas de bebidas. La consolidacién
de embotelladoras continuaba a buen ritmo y la relaciéon entre Coke o Pepsi (por una parte) y
embotelladoras como CCE o PBG (por otra parte) se convirtié en un elemento clave de las guerras de la
cola. En los afios noventa, una guerra de precios en el canal de supermercados habia puesto de relieve
una divergencia de intereses entre los dos bandos. Para competir contra las marcas blancas, las
embotelladoras habian aplicado una estrategia de precios bajos. Durante toda la década, los precios de
venta al publico de los refrescos carbonatados permanecieron estancados o incluso bajaron, mientras el
IPC fue subiendo, y, con €l, los precios del concentrado; Coke, por ejemplo, subid el precio de sus
concentrados un 7,6% en 2000. Las embotelladoras, ya cargadas con enormes deudas por las inversiones
en consolidacion e infraestructuras, veian como se contraian sus margenes de beneficio. En 1999 y 2000,
cambiaron de rumbo; CCE subié un 6-7% sus precios de venta al ptiblico en el canal de supermercados y
PBG hizo lo mismo poco después. Los consumidores dejaron de comprar, el volumen de ventas bajé y
los fabricantes de concentrado experimentaron caidas de sus beneficios™

En afios posteriores, Coke intent6 reconducir sus relaciones con CCE y otras embotelladoras —relaciones
que un autor llamé «disfuncionales» en 2004”. En 2001, la empresa concluy6 un acuerdo con CCE para
vincular mas estrechamente los precios de concentrado a los precios al por mayor de los refrescos
carbonatados de CCE". Comenzando en 2003, las dos empresas empezaron a negociar un acuerdo que se
aproximaria a un sistema de «precios de incidencia», un enfoque que Coke utilizaba a menudo con sus
embotelladoras en el extranjero. Bajo ese sistema, los precios de concentrado variaban en funcién de los
precios cobrados en distintos canales y para distintos envases. Como norma general, las embotelladoras
aceptaban estos sistemas en los mercados deflacionistas (que es en lo que se habia convertido el mercado
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de refrescos carbonatados), pero los resistian en los mercados inflacionistas®. Neville Isdell, el nuevo
consejero delegado de Coke en 2004 y antiguo propietario de una embotelladora, recalcaba la necesidad de
mejorar las relaciones con las embotelladoras. Sin embargo, ese mismo afio aplazé la iniciativa de precios
de CCE”. También supervis6 una propuesta de subida de los precios de concentrado que hizo que Coca-
Cola FEMSA, la mayor embotelladora mexicana del sistema Coke, amenazara con recortar sus gastos de
marketing”.

Pepsi, observaban los analistas, experimentaba menos problemas que Coke para alinear su estrategia
con la de sus embotelladoras. «Creemos que la relacién de PBG con PepsiCo es estrecha y ha sido un
factor fundamental en su éxito», rezaba el informe de un analista en 2003. A lo largo de ese periodo, PBG
contabilizaba regularmente crecimientos de los ingresos netos por caja que superaban en varios puntos
porcentuales el crecimiento de CCE. Apoyada por Pepsi, PBG obtuvo resultados excelentes en los
canales de mayor margen —especialmente el canal de tiendas de conveniencia y gasolineras, en el cual la
embotelladora estaba por delante de CCE. Las embotelladoras ganaban mucho dinero con esos locales
de «consumo inmediato», donde la botella de PET de 60 centilitros, cada vez mas popular, obtenia
maérgenes de hasta el 35%, comparado con el margen del 5-7% que obtenia en las latas™.

Todas las empresas de refrescos carbonatados se enfrentaban al reto de lograr un margen rentable en
los canales de consumo futuro, donde el consumidor compraba para llevar a casa. Los precios de venta
al publico de los supermercados fueron subiendo, a un ritmo modesto pero constante, durante los afios
centrales dela primera década de 2000%. Sin embargo, los minoristas, acostumbrados a utilizar las
ventas de refrescos carbonatados para potenciar el trafico en sus tiendas, seguian oponiéndose a
las subidas de precios”. El crecimiento rédpido del canal de gran consumo, liderado por Wal-Mart y
varios «club stores», significaba una nueva amenaza para la rentabilidad de Coke, Pepsi y sus
embotelladoras. En 2004, Wal-Mart era el mayor minorista de alimentacién de Estados Unidos; para
PepsiCo representaba el 14% de los ingresos netos totales (productos de alimentacién y bebidas) de la
empresa’. Estos minoristas no sélo utilizaban su tamafio para presionar los precios a la baja; también
exigian que las empresas de bebidas cambiaran practicas comerciales ya muy arraigadas. Por ejemplo,
Wal-Mart insistia en negociar acuerdos de marketing y asignaciéon de estanterias en toda la cadena
directamente con los productores de concentrado. Aunque las embotelladoras seguian encargandose de
las entregas a estas cuentas, las relaciones entre Coke o Pepsi y sus embotelladoras sufrieron muchas
tensiones por culpa de este cambio de canal”.

Para contrarrestar estas presiones, los fabricantes de refrescos carbonatados se centraban en atraer a
los consumidores a través de campafias de marketing e innovaciones. En 2005, Coke cre6 un nuevo
cargo que seria responsable de todas sus actividades de marketing y desarrollo de productos, que se
convirtié en el «segundo de a bordo de facto» de la empresa™. También lanz6 una ambiciosa camparfia
publicitaria basada en el lema «El lado Coke de la vida»™ (véase el Anexo 8). Las innovaciones en el
envasado eran prioritarias. En 2001, Coke lanzé su Fridge Pack (imitado posteriormente por Pepsi, que
introdujo un envase Fridge Mate), una reconfiguracion del pack estandar de 12 latas que parecia mejorar
las ventas de refrescos carbonatados”. En 2004, la empresa introdujo una botella de 1,5 litros en
mercados seleccionados, pretendiendo sustituir a la versién de 2 litros y asi subir el precio por litro.
Aunque el lanzamiento de productos y envases nuevos aportaba beneficios claros, también
incrementaba los costes de las embotelladoras, que tenian que producir y manejar un ntimero cada vez
mayor de referencias (SKU)" (véase el Anexo 9). Ese problema era especialmente acuciante en el
segmento de bebidas no carbonatadas. La proliferaciéon de productos en esta categoria, muchos de ellos
vendidos en voliimenes relativamente bajos, hizo que se generalizase el uso de «palés partidos». Al
cargar mas de un tipo de producto en un palé (la base de madera utilizada para organizar y transportar
mercancias), las embotelladoras incurrian en costes mayores.
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En general, las bebidas alternativas complicaban las practicas tradicionales de produccién y
distribucién de los fabricantes de refrescos carbonatados. Su fabricacién era un proceso de llenado en
frio. Algunas bebidas no carbonatadas (como Lipton Brisk) también eran productos llenados en frio y las
embotelladoras podian adaptar sus infraestructuras a dichos productos sin grandes problemas. Pero
otros tipos de bebida (como Gatorade y Lipton Iced Tea) precisaban equipos nuevos y caros, asi como
cambios importantes en los procesos. La mayoria de las veces, Coke y Pepsi se encargaban directamente
de fabricar esas bebidas, que luego vendian a sus embotelladoras. A su vez, las embotelladoras
distribuian estos productos acabados con sus propios productos embotellados, aplicando un margen
comercial. En otros casos, especialmente en el agua embotellada, Coke y Pepsi sufragaban la mitad o
mas del coste de construir plantas embotelladoras que permitian la filtraciéon y otros procesos
necesarios. Las embotelladoras luego compraban aditivos tipo concentrado al fabricante de concentrado
(como el paquete de minerales para Dasani) o pagaban a Coke o Pepsi royalties por unidad (por
ejemplo, Aquafina). Ademds, Coke y Pepsi distribufan algunas bebidas no carbonatadas (como
Gatorade) a través de agentes y mayoristas, en vez de entregarlas directamente al cliente”.

Estas decisiones afectaban a la rentabilidad en formas complejas y en continua evolucion. Con
muchas bebidas no carbonatadas, sobre todo las bebidas energéticas y para deportistas, el alto precio de
venta al publico y la preferencia de los consumidores por el consumo inmediato significaban que los
margenes en realidad eran més altos que para los refrescos carbonatados. Sin embargo, el volumen de
estos productos, aunque crecia con rapidez, seguia siendo muy reducido comparado con el volumen
delos refrescos carbonatados”. Con el agua embotellada regia una dindmica distinta. Aqui, el
volumen de ventas subia vertiginosamente (el agua embotellada, sefialaba un observador, era «la bebida
a la que iban a parar las personas que habian dejado de consumir refrescos»”), y las estructuras de
costes, producciéon y distribucién eran muy similares a las del sector de refrescos carbonatados
tradicional. A principios de la primera década del siglo XXI, las embotelladoras disfrutaban de unos
margenes elevados en el agua embotellada. Un informe de investigacion estimaba que una botella de
Aquafina de Pepsi generaba un beneficio del 22,4%, frente al 19,0% de una botella de Pepsi-Cola'. Sin
embargo, a medida que el consumo se desplazaba hacia los packs de unidades muiltiples, los precios
también cambiaron. En algunos lugares, en cierto momento de 2002, una caja de 24 botellas de Dasani o
Aquafina se vendia por 3,99 délares, que era menos de lo que costaba embotellarla™. En 2006, segtin una
estimacién, los productos de gran formato representaban el 70% del mercado de agua embotellada,
frente al 30% una década antes. Los crecientes costes del plastico también incidian significativamente en
los margenes de esta categoria'”. Ademds, comparado con el mercado de refrescos carbonatados, el
mercado de agua parecia caracterizarse por una baja fidelidad a la marca y una elevada sensibilidad al
precio. Segiin una encuesta de 2002, mientras el 37% de los encuestados afirmaron que elegian un
refresco carbonatado porque «es mi marca favorita», sélo el 10% de los encuestados decian lo mismo
para explicar su eleccién de una marca de agua embotellada'.

La internacionalizacion de las guerras de la cola

Al haber tocado techo la demanda de refrescos carbonatados en Estados Unidos, Coke y Pepsi
buscaban nuevas oportunidades de crecimiento en el extranjero. En 2004, Estados Unidos seguia siendo
el mercado mds importante, aportando aproximadamente un tercio del volumen mundial de refrescos
carbonatados. Le segufan en importancia México, Brasil, Alemania, China y Reino Unido'™. Pero las
mejoras del acceso a los mercados en Asia y Europa oriental estimularon una fase nueva e intensa de las
guerras de la cola. En muchos mercados, los niveles de consumo per capita eran muy inferiores al
consumo en Estados Unidos. Por ejemplo, mientras el norteamericano medio bebia 837 latas de 23,5
centilitros de refrescos carbonatados en 2004, el chino medio bebia s6lo 21. Entre las principales
regionales mundiales, Coke dominaba en Europa occidental y gran parte de América Latina, mientras
Pepsi tenia una presencia marcada en Oriente Medio y el sudeste asitico'” (véase el Anexo 10). Aunque
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el potencial de crecimiento tanto de los mercados establecidos como de los emergentes resultaba muy
atractivo, esos mercados también planteaban retos especiales.

Coke florecia en los mercados internacionales, y también dependia de ellos mucho mas que Pepsi. Ya
desde el final de la segunda guerra mundial, la empresa se habia consolidado como mayor productor
internacional de refrescos. A lo largo de las décadas siguientes, Coke fue ampliando poco a poco sus
operaciones en el extranjero y el nombre Coca-Cola se convirti6 en sinénimo de la cultura
norteamericana. A principios de los afios noventa, el consejero delegado de Coke, Roberto Goizueta,
observaba: «Antes, Coca-Cola era una empresa estadounidense con un importante negocio
internacional. Ahora somos una empresa internacional con una fuerte presencia en Norteamérica»'"
Unos 9 millones de establecimientos, situados en mds de 200 paises, vendian productos de Coke en
2004". Aproximadamente el 70% de las ventas de Coke y un 80% de sus beneficios procedian de fuera
de Estados Unidos; s6lo una tercera parte de las ventas de refrescos de Pepsi tenian lugar en el
extranjero™. Coke disfrutaba de una participacién en el mercado mundial del 51,4%, comparado con un
21,8% para Pepsi y el 6% para Cadbury Schweppes'”

Pepsi entr6 en Europa poco después de la segunda guerra mundial. Mas tarde, aprovechando la
exclusiéon de Coke de los paises drabes y la Unién Soviética, entré6 en Oriente Medio y el bloque
soviético. Durante los afios setenta y ochenta, sin embargo, Pepsi dedicaba relativamente poca atencién
a sus operaciones en el extranjero. A principios de los afios noventa, la empresa volvié a atacar a Coke
en los mercados internacionales prioritarios de ésta, aunque con relativamente poco éxito, puesto que
Coke contraatacaba con fuerza. En una escaramuza que tuvo mucho eco en los medios de comunicacion,
la embotelladora tradicional de Pepsi en Venezuela se pas6 a Coke en 1996, reduciendo temporalmente
la participacién de Pepsi en el mercado venezolano de la cola del 80% a casi nada'’. Sin embargo, al
entrar en el nuevo milenio, Pepsi habia abandonado esta confrontacién directa con Coke. En su lugar, se
centr6 en los mercados emergentes todavia poco explotados™. En 2004, su divisién internacional (que
también llevaba los productos de alimentacién) crecié mas que cualquier otra divisién, y el beneficio de
explotacién de esa divisién subié un 25%. Su volumen internacional de bebidas subi6 un 12% durante el
afio, impulsado por los buenos resultados conseguidos en sus divisiones de Asia-Pacifico (+15%) y
Europa, Oriente Medio y Africa (+14%). Tanto para los refrescos carbonatados como para las bebidas no
carbonatadas, la empresa obtuvo cifras de crecimiento de dos digitos en el extranjero, y también obtuvo
crecimientos de dos digitos de sus ventas en términos de volumen en China, India y Rusia'”.

Ambos gigantes de las bebidas toparon con obstidculos en sus operaciones internacionales,
incluyendo regulaciones antimonopolio, controles de precios, restricciones sobre la publicidad, controles
cambiarios, falta de infraestructuras, diferencias culturales, inestabilidad politica y competencia local.
Cuando Coke adquiri6 la mayor parte del negocio internacional de refrescos carbonatados de Cadbury
Schweppes en 1999, los reguladores en Europa, México y Australia prohibieron la transaccién en sus
mercados respectivos'’. En Alemania, una ley de 2003 (que luego se retir6) sobre el retorno de envases,
hizo que muchos minoristas dejaran de llevar productos de Coke y Pepsi; para Coke, la ley provocé una
cafda del 11% interanual de sus ventas'. En Colombia, los rebeldes marxistas mataron a un ejecutivo
local de Coke en un atentado en 2003, mientras los activistas sindicales acusaron a la empresa de
colaborar con escuadrones de la muerte de ultraderecha. En muchos paises latinoamericanos,
empresas nuevas de bajo coste, como Kola-Real en Pert, erosionaban la cuota de mercado o nivel de
precios de las empresas de mayor tamafio. En 2003, por ejemplo, estas «marcas B» afirmaron controlar el
30% del mercado de refrescos carbonatados en Brasil, comparado con el 3% a principios de los afios
noventa'"”.

Las guerras libradas en mercados fuera de Estados Unidos permitieron a Coke y Pepsi no sélo
incrementar sus ingresos, sino también ampliar su base de innovacién. Por ejemplo, para no verse
limitadas por redes de distribucién inmaduras, crearon novedosos sistemas propios, como la red de

17



707-S06 La guerra de los refrescos de cola continia: Coke y Pepsi en 2006

maquinas expendedoras en Japon, un canal de alto margen que, en cierto momento, representaba mas
de la mitad de las ventas de la empresa en dicho pais'”. Japon también demostré ser un laboratorio
impresionante para probar productos nuevos. Tés, cafés, zumos y agua con distintos sabores componian
la mayor parte de los mas de 200 productos de Coke en ese pais, y el producto mas vendido de Coke no
era el refresco carbonatado, sino el café en lata. «Si quieres un negocio total de bebidas, tenemos uno en
Jap6n», decia Isdell, consejero delegado de Coke". Durante el mismo periodo, Coke introdujo
veinte productos nuevos con un énfasis en la salud o ingredientes bajos en calorias en el mercado
mexicano. También abundaron nuevos enfoques del envasado'”. En China e India, el uso de botellas de
vidrio retornables de tamafio pequefio permitié6 a Coke llegar a consumidores rurales de bajo poder
adquisitivo con un punto de precio muy bajo, a la vez que aumentaba sus ingresos por litro™.

¢El final de una era?

En los primeros afios del siglo XXI, el crecimiento de las ventas de refrescos, tanto de Coke como de
Pepsi, no cumplian ni los niveles anteriores ni las expectativas de los inversores. ;Estaba cambiando la
naturaleza bésica de las guerras de la cola? ;Emergia una nueva forma de rivalidad que comportaba
caidas de la rentabilidad y estancamiento del crecimiento, ambos inconcebibles bajo la antigua forma de
rivalidad? ;O representaban estos cambios simplemente otro paso mas en la evolucion de dos de las
empresas de mayor éxito del mundo? En 2000, un directivo de Coke observaba: «Las guerras de la cola
ahora se librardn en muchos campos de batalla distintos»”. Lo que no estaba claro en 2006 era si
realmente se trataba de guerras sobre la «cola» solamente y si alguien sabia a ciencia cierta dénde
estaban esos campos de batalla.
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1970 1975 1981 1985 1990 1994 1996 1998 2000 2002 2003 2004

Consumo histérico de refrescos carbonatados
Cajas (millones) 3.090 3.780 5.180 6.500 7.780 8.710 9.290 9.880 9.950 10.087 10.140 10.240
Galones per capita 22,7 26,3 34,2 40,3 46,9 50,0 52,0 54,0 53,0 52,5 52,3 52,3
Como porcentaje del consumo total

de bebidas 12,40 14,40 18,70 22,10 25,70 27,40 28,50 29,60 29,00 28,80 28,70 28,70
Tendencias en el consumo de liquidos en Estados Unidos (galones per capita)
Refrescos carbonatados 22,7 26,3 34,2 40,3 46,9 50,0 52,0 54,0 53,0 52,5 52,3 52,3
Cerveza 22,8 21,8 20,6 24,0 24,0 224 21,8 21,8 21,8 21,8 21,7 21,6
Leche 18,5 21,6 24,3 25,0 24,2 23,0 22,7 22,0 21,3 20,7 20,4 20,1
Agua embotellada® — 1,2 2,7 45 8,1 9,6 11,0 11,8 13,2 15,4 16,6 17,7
Café” 35,7 33,0 27,2 26,9 26,2 23,3 20,2 18,0 16,8 16,8 16,7 16,6
Zumos 6,5 6,8 6,9 8,1 8,5 9,0 9,0 9,5 9,5 8,9 8,5 8,6
Té 52 7,3 7,3 7,3 7,0 71 6,9 6,9 7,0 7,0 7,0 7,0
Bebidas para deportistas’ — — — — — 1,2 1,5 1,9 2,2 2,6 3,0 3,5
Bebidas en polvo — 4.8 6,0 6,2 5,4 4.8 4.8 3,7 3,0 2,4 2,5 2,6
Vino 1,3 1,7 2,1 2,4 2,0 1,7 1,8 1,9 1,9 2,0 2,1 2,1
Licores destilados 1,8 2,0 2,0 1,8 1,5 1,3 1,2 1,2 1,2 1,3 1,3 1,3
Subtotal 114,5 126,5 133,3 146,5 153,8 153,3 152,2 152,7 150,9 151,4 1521 153,4
Agua del grifo/hibridos/

todos los demas 68,0 56,0 49,2 36,0 28,7 29,2 30,3 29,8 31,6 31,1 30,4 29,1
Total’ 182,5 182,5 182,5 182,5 182,5 182,5 182,5 182,5 182,5 182,5 182,5 182,5

Fuente: Recopilado de «Beverage Digest Fact Book 2001, The Maxwell Consumer Report», 3 de febrero de 1994; «Adams Liquor Handbook», estimaciones del autor, y «Beverage Digest, Beverage Digest
Fact Book 2005». Los datos para 1990 y afios posteriores proceden de «Beverage Digest Fact Book 2005», que comunica que algunos de los datos han sido «actualizados» respecto a ediciones

anteriores del Fact Book.
*Para 1985 y afios posteriores, los datos para café y té se basan en un promedio mévil trienal.

"El agua embotellada engloba todos los envases, incluyendo los formatos pequefios y a granel.

‘ Para los datos anteriores a 1992, las bebidas para deportistas se incluyen en la categoria «Agua del grifo/hibridos/todos los demas».

¢ Este analisis supone que cada persona consume, por término medio, medio galén (1,9 litros) de liquido al dia.
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Anexo 2 Participacion en el mercado estadounidense de refrescos por volumen de cajas (en

porcentaje)

1966 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2004E
Coca-Cola Company
Coke Classic — — — — 52 20,1 20,8 20,4 17,9
Coca-Cola 27,7 28,4 26,2 25,3 16,5 0,6 0,1 - -
Diet Coke — — — — 6,8 9,3 8,8 8,7 9,7
Sprite y Diet Sprite 1,5 1,8 2,6 3 4,7 4,5 5,7 7,2 6,3
Caffeine Free Coke, Diet Coke, Tab — — — — 1,8 2,9 2,6 2,2 2,0
Fanta® — — — — 0,9 0,7 0,7 0,2 1,3
Barqg’s y Diet Barqg’s — — — — — — 0,2 1,2 1,2
Marcas Minute Maid — — — — — 0,7 0,7 1,5 0,4
Tab 1,4 1,3 2,6 3,3 1,1 0,2 0,1 — —
Otros 2,8 3,2 3,9 4,3 2,5 2,1 2,6 2,6 4,3
Total 33,4 34,7 35,3 35,9 39,5 411 42,3 441 43,1
PepsiCo, Inc,
Pepsi-Cola 16,1 17,0 17,4 20,4 19,3 17,6 15,0 13,6 11,5
Mountain Dew 1,4 0,9 1,3 3,3 3,1 3,9 5,7 7,2 6,3
Diet Pepsi 1,9 1,1 1,7 3,0 3,9 6,3 5,8 53 6,1
Sierra Mist — — — — — — — 0,1 1,4
Diet Mountain Dew — — — — — 0,5 0,7 0,9 1,3
Caffeine Free Pepsi y Diet Pepsi — — — — 2,5 2,3 2,0 1,7 1,4
Mug Root Beer — — — — — 0,3 0,3 0,8 0,7
Wild Cherry Pepsi (normal y «light») — — — — — — 0,2 0,5 0,6
Mountain Dew Code Red — — — — — — — — 0,4
Slice y Diet Slice — — — — 0,7 1,0 1,0 0,5 0,3
Otros 1,0 0,8 0,7 1,1 0,8 0,5 0,2 0,8 1,7
Total 20,4 19,8 21,1 27,8 30,3 32,4 30,9 314 31,7
Cadbury Schweppes®
Dr Pepper (todas las marcas) — — — — — — 6,8 7,5 7,2
7UP (todas las marcas) — — — — — — 3,3 2,8 1,8
Marcas A&W — — — — — — 1,7 1,5 1,4
Marcas Royal Crown — — — — — — — — 1,1
Sunkist — — — — 1,2 0,7 0,7 0,8 1,0
Canada Dry — — — — 1,5 1,2 1,0 0,9 0,8
Schweppes — — — — 0,5 0,6 0,5 04 0,
Otros — — 1,5 0,7 1,1 0,8 0,8
Total 4,7 3,2 15,1 14,7 14,5
Dr Pepper/Seven-Up Cos.’
Marcas Dr Pepper 2,6 3,8 5,5 6,0 4.5 5,2 — — —
Marcas 7UP 6,9 7,2 7,6 6,3 5,8 3,9 — — —
Otros — — — — — 0,5 — — —
Total 9,6 — — —
Cott Corporation — — — — — — 2,7 3,3 55
Royal Crown Cos. 6,9 6,0 5,4 47 3,1 2,6 2,0 1,1 —
Otras empresas 29,8 28,5 25,1 19,3 12,1 1,1 7,0 5,4 5,2
Total (millones de cajas) 2.927 3.670 4.155 5.180 6.385 7.780 8.970 9.950 10.240

Fuente: Recopilado de «Beverage Digest Fact Book 2001; The Maxwell Consumer Report», 3 de febrero de 1994; la Beverage
Marketing Corporation, citado en «Beverage World», marzo de 1996 y marzo de 1999, y «Beverage Digest Fact Book

2005».

* Para el periodo anterior a 1985, las ventas de Fanta se incluyen bajo «Otros».

* Cadbury Schweppes adquirié las marcas de A&W en 1993, las marcas de Dr Pepper/Seven-Up Cos. (DPSU) en 1995, y Royal

Crown en octubre de 2000.

‘ Dr Pepper/Seven-Up Companies (DPSU) se constituy6 en 1988. Antes de 1988, las participaciones de las marcas de Dr Pepper
y 7UP se refieren a las participaciones de las empresas independientes respectivas, la Dr Pepper Company y la Seven-Up
Company. DPSU fue adquirida por Cadbury Schweppes en 1995.
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Anexo 3 Datos financieros para Coca-Cola, Pepsi-Cola y sus principales embotelladoras (en millones de ddlares)

1975 1980 1985 1990 1995 2000 2001 2002 2003 2004
Coca-Cola Company®
Bebidas, Norteamérica
Ventas — 1.486 1.865 2.461 5.513 7.870 7.526 6.264 6.344 6.643
Beneficio de explotacién/ventas — 11,10% 11,60% 16,50% 15,50% 17,90% 19,70% 23,90% 18,90% 24,20%
Bebidas, internacional
Ventas — 2.349 2.677 6.125 12.559 12.588 12.386 13.089 14.477 15.076
Beneficio de explotacién/ventas — 21,00% 22,90% 29,40% 29,10% 27,10% 37,10% 35,80% 33,30% 33,60%
Consolidado
Ventas 2.773 5.475 5.879 10.236 18.127 20.458 20.092 19.564 21.044 21.962
Beneficio neto/ventas 9,00% 7,70% 12,30% 13,50% 16,50% 10,60% 19,80% 15,60% 20,70% 22,10%
Beneficio neto/recursos propios 21,00% 20,00% 24,00% 36,00% 55,40% 23,40% 34,90% 25,80% 30,90% 30,40%
Deuda a largo plazo/activos 3,00% 10,00% 23,00% 8,00% 7,60% 4,00% 5,40% 11,00% 9,20% 3,70%
PepsiCo, Inc.”
Bebidas, Norteamérica
Ventas 1.065 2.368 2.725 5.035 7.427 6.171 6.888 7.200 7.733 8.313
Beneficio de explotacidn/ventas 10,40% 10,30% 10,40% 13,40% 16,70% 22,30% 21,30% 21,90% 21,90% 23,00%
Bebidas, internacional
Ventas — — — 1.489 3.040 1.981 2.012 2.036 — —
Beneficio de explotacidn/ventas — — — 6,30% 3,90% 8,00% 10,50% 12,80% — —
Consolidado
Ventas 2.709 5.975 7.585 17.515 19.067 20.438 26.935 25.112 26.971 29.261
Beneficio neto/ventas 4,60% 4,40% 5,60% 6,20% 7,50% 10,70% 9,90% 13,20% 13,20% 14,40%
Beneficio neto/recursos propios 18,00% 20,00% 30,00% 22,00% 19,40% 30,10% 30,80% 35,60% 30,00% 31,00%
Deuda a largo plazo/activo 35,00% 31,00% 36,00% 33,00% 35,90% 12,80% 12,20% 9,30% 6,70%
Coca-Cola Enterprises (CCE)
Ventas — — — 3.933 6.773 14.750 15.700 16.889 17.330 18.158
Beneficio de explotacion/ventas — — — 8,30% 6,90% 7,60% 4,30% 8,00% 8,60% 7,90%
Beneficio neto/ventas — — — 2,40% 1,20% 1,60% -2,00% 2,90% 3,90% 3,30%
Beneficio neto/recursos propios — — — 6,00% 5,70% 8,30% -11,50% 14,90% 15,50% 11,10%
Deuda a largo plazo/activo — — — 39,00% 46,30% 46,70% 43,7 46,10% 41,10% 39,90%
Pepsi Bottling Group (PBG)’
Ventas — — — — — 7.982 8.443 9.216 10.265 10.906
Beneficio de explotacion/ventas — — — — — 7,40% 8,00% 9,70% 9,30% 9,00%
Beneficio neto/ventas — — — — — 2,90% 3,60% 4,60% 4,10% 4,20%
Beneficio neto/recursos propios — — — — — 13,90% 19,10% 23,50% 22,10% 23,40%
Deuda a largo plazo/activo — — — — — 42,30% 41,80% 45,10% 38,90% 41,60%

Fuente: informes anuales de las empresas.

a Las ventas de bebidas de Coca-Cola consistian principalmente en ventas de concentrado. La participacién de Coke en CCE se contabilizaba mediante el método de puesta en equivalencia; su
participacién en el beneficio neto de CCE se incluia en su beneficio neto consolidado. En 1994, Coke empezé a declarar los datos estadounidenses como parte de una categoria norteamericana que incluia
Canada y México.

b Las cifras de ventas de PepsiCo incluian las ventas de las embotelladoras propiedad de la empresa. En 1998, PepsiCo empez6 a declarar los datos estadounidenses como parte de una categoria
norteamericana que inclufa Canada. A partir de 2000, los datos para «Bebidas, Norteamérica» combinaron las ventas de lo que habian sido las divisiones Pepsi-Cola y Gatorade/Tropicana. En 2003,
PepsiCo dejé de declarar su negocio internacional de bebidas como partida separada de su negocio internacional de productos de alimentacién. Los datos financieros de PBG para el periodo previo a 1999
se refieren a las operaciones embotelladoras de PepsiCo, que fueron combinadas y escindidas para formar PBG en 1998. A partir de 1999, la participacién de PepsiCo en el beneficio neto de PBG se incluia
en el beneficio neto consolidado de PepsiCo.
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Anexo4 Costes comparativos de un productor de concentrado y una embotelladora tipicos en

Estados Unidos, 2004
Productor de concentrado Embotelladora

Délares Porcentaje Délares Porcentaje

por caja’ de ventas por caja de ventas
Ventas netas 0,97 100 4,70 100
Coste de ventas 0,16 17 2,82 60
Beneficio bruto 0,81 83 1,88 40
Venta y entrega 0,02 2 1,18 25
Publicidad y marketing 0,42 43 0,09 2
Generales y administracion 0,08 8 0,19 4
Beneficio antes de impuestos 0,29 30 0,42 9

Fuente: Analistas del sector y estimaciones del autor. Los datos porcentuales de las cuentas de resultados han sido adaptados
de Andrew Conway, «Global Soft Drink Bottling Review and Outlook: Consolidating the Way to a Strong Bottling
Network», Morgan Stanley Dean Witter, 4 de agosto de 1997, pag. 2, y suplementados con datos de 2004 procedentes
de Corey Horsch, de Credit Suisse First Boston.

* Una caja equivale a 5,64 litros.

Anexo 5 Datos de precios en ddlares y volumen del sector de refrescos carbonatados
estadounidense, 1998-2004

1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004

Precio de venta al publico por caja’ 8,78 8,99 8,87 8,63 8,70 8,55 9,08 9,38 9,68
Cambio de precio de venta al publico” — 1,20% -0,70% -1,40% 0,40% -0,90% 3,10% 1,60% 1,60%
Cambio total 1988-2004: 0,6%
Precio de concentrado por caja 0,79 0,86 0,97 1,00 1,07 1,14 1,29 1,35 1,45°
Cambio de precio de concentrado — 4830% 6,20% 1,50% 3,40% 3,20% 6,40% 2,30% 3,60%
Cambio total 1988-2004: 3,9%
Volumen (en miles de millones de cajas) 4,9 5,2 53 5,8 6,2 6,6 6,6 6,7 6,8
Cambio de volumen — 3,000 1,00% 4,60% 3,40% 3,20% 0,00% 0,80% 0,70%
Cambio total 1988-2004: 2,1%
Consumo (galones per capita) 40,3 46,9 47,2 50 52 54 53 52,5 52,3
Cambio de consumo — 7,90% 0,30% 2,90% 2,00% 1,90% -0,90% -0,50% -0,20%
Cambio total 1988-2004: 1,6%
indice de precios al consumo® 100 110 119 125 133 138 146 152 160
Cambio de IPC 5,10% 3,60% 2,80% 2,90% 1,90% 2,80% 2,00% 2,60%

Cambio total 1988—-2004: 3,0%

Fuente: Recopilado de «Beverage Digest Fact Book 2001» y «Beverage Digest Fact Book 2005», y utilizando la herramienta
«Inflation Calculator», sitio web del Bureau of Labor Statistics, http://data.bls.gov/cgi-bin/cpicalc.pl, fecha de
acceso, noviembre de 2005.

* «Caja» se refiere a una caja de 8,46 litros.

" Todas las cifras relativas al cambio se calculan con la tasa de crecimiento anual compuesta (CAGR).

“ El precio de concentrado para 2004 se basa en una media ponderada de los precios de concentrado para las diez marcas mas

vendidas de refrescos carbonatados. Los datos de precios de concentrado para los afios anteriores aparecen en forma agregada

en «Beverage Digest Fact Book 2003», pag. 64.

¢ Los datos del IPC utilizan 1988 como afio indice (1988 = 100).
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Anexo 6 Refrescos en Estados Unidos: rentabilidad de las embotelladoras por canal, 2005

707-S06

Super- Conveniencia Super-

Gran

Club

«Drug-

Fuentes de
soda y ex-

mercados y gasolineras centros’ consumo’ consumo’ stores» pendedoras Total

Participacion en el volumen del sector’
31% 15% 9%

indice de rentabilidad de las embotelladoras®
Precio neto 1,00 1,54 0,95
Beneficio variable 1,00 1,86 0,90

4%

1,08
1,17

4%

1,07
0,81

3%

1,19
1,31

34%

1,48
1,80

100%

n.d.
n.d.

Fuente: Recopilado a partir de estimaciones facilitadas por fuentes del sector de bebidas, abril de 2006.

* Los «supercentros» incluyen las tiendas Supercenter de Wal-Mart y establecimientos similares. «Gran consumo» incluye las
tiendas estindar de Wal-Mart, tiendas Target y similares. Los «Club consumo» incluyen Sam’s Club, Costco y minoristas

similares con cuota de socio.

® Las cifras aqui y abajo se refieren al sector global de refrescos, que incluye el volumen de refrescos carbonatados y bebidas no

carbonatadas.

¢ Utilizando la informacién de supermercados como valores basales, estas cifras indican la variabilidad por canal tanto de los
precios por volumen como del beneficio por volumen. Las cifras del beneficio variable tienen en cuenta el coste de

las mercancias vendidas y los costes de entrega.

Anexo7 Megamarcas de refrescos no alcohdlicos, 2004 y 2000

Cambio de Cambio

Cajas Cajas volumen de cuota
2005 Cuota 2000 Cuota anual® anual’

Marca/propietario Categoria (miles) 2004 (miles) 2000 2000-2004 2000-2004
Coke (Coke) Carb. 3.272,3 23,40% 3.192,6 25,90% 0,60% -2,50%
Pepsi (Pepsi) Carb. 2.098,4 15,00% 2.159,9 17,50% -0,70% -3,80%
Mountain Dew (Pepsi) Carb. 871,1 6,20% 809,8 6,60% 1,80% -1,50%
Dr Pepper (Cadbury) Carb. 738,3 5,30% 747,5 6,10% -0,30% -3,50%
Sprite (Coke) Carb. 683,2 4,90% 713,0 5,80% -1,10% -4,10%
Gatorade (Pepsi) No carb. 546,0 3,90% 325,0 2,60% 13,90% 10,70%
Aquafina (Pepsi) Agua 251,0 1,80% 100,7 0,80% 25,70% 22,50%
Dasani (Coke) Agua 223,0 1,60% 65,1 0,50% 36,00% 33,80%
Poland Spring (Nestlé Waters) Agua 217,0 1,50% 91,8 0,70% 24,00% 21,00%
7UP (Cadbury) Carb. 186,7 1,30% 276,1 2,20% -9,30% -12,30%
Minute Maid (Coke) Carb./Nocarb. 176,4 1,30% 145,0 1,20% 5,00% 2,00%
Sierra Mist (Pepsi) Carb. 166,9 1,20% — — — —
Lipton (Pepsi/Unilever) No carb. 164,0 1,20% 155,2 1,30% 1,40% -2,00%
Cristal Geyser (CG Roxanne) Agua 135,5 1,00% 50,2 0,40% 28,20% 25,70%
Arrowhead (Nestlé Waters) Agua 127,0 0,90% 46,6 0,40% 28,50% 18,90%
PowerAde (Coke) No carb. 122,7 0,90% 62,6 0,50% 18,30% 15,90%
Nestlé Pure Life (Nestlé Waters) Agua 113,2 0,80% — — — —
Barg’s (Coke) Carb. 112,5 0,80% 121,2 1,00% -1,80% -5,40%
Sunkist (Cadbury) Carb. 105,2 0,80% 80,3 0,70% 7,00% 3,40%

Fuente: Recopilado a partir de «Beverage Digest Fact Book 2005; Beverage Digest Fact Book 2001», y estimaciones del autor.

* «Beverage Digest Fact Book» define una «megamarca» como una «marca con un volumen total superior a 100 millones de
cajas de 5,64 litros». Una megamarca incluye todas las variedades (Coke Classic, Diet Coke, Cherry Coke, etc.) de una marca

determinada («Coke»). Sélo se incluyen aqui los productos de formato pequefio.

® Todos los cambios se calculan con la tasa de crecimiento anual compuesta (CAGR).
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Anexo 8 Gasto en publicidad para marcas de refrescos seleccionadas (en miles de dolares)

Participacion en el mercado® Gasto en publicidad”
Por punto

de cuota

2004 2003 2004 2003 en 2004

Coca-Cola 23,40% 24,30% 246.243 167.675 10.523
Pepsi-Cola 15,00% 15,50% 211.654 236.396 14.110
Mountain Dew 6,20% 6,40% 57.803 60.555 9.323
Dr Pepper 5,30% 5,30% 104.762 96.387 19.766
Sprite 4,90% 5,30% 45.035 31.835 9.191
Gatorade 3,90% 3,50% 141.622 130.993 36.313
Aquafina 1,80% 1,70% 22.037 24.647 12.243
Dasani 1,60% 1,50% 17.633 18.833 11.021
7UP 1,30% 1,50% 34.608 25.071 26.206
Minute Maid 1,30% 1,50% 35.797 21.097 27.228
Sierra Mist 1,20% 1,20% 60.327 64.129 50.273
PowerAde 0,90% 0,80% 11.008 10.100 12.231

Fuente: Recopilado de «Special Report: 100 Leading National Advertisers», Advertising Age, 27 de junio de 2005, y
estimaciones del autor.

* Participacion en el mercado total de bebidas no alcohélicas de formato pequefio (cerca de 14.000 millones de cajas en 2004).

" Gasto medido en 17 canales nacionales de medios utilizando datos recopilados por TNS Media Intelligence.

Anexo9 Valoraciéon del rendimiento de las marcas por los minoristas, 2004

Seis mejores marcas’

P&G Kraft Gen’l Mills Pepsi-Cola Coca-Cola Unilever
Marcas méas importantes para los minoristas 57,10%  47,30% 19,80% 15,80% 13,70% 11,80%
Kraft P&G Gen’l Mills Nestlé Con-Agra Pepsi-Cola
Mejor combinacion de crecimiento/rentabilidad  33,30%  27,60% 26,30% 13,60% 12,50% 11,20%
Kraft P&G Gen’l Mills Pepsi-Cola Nestlé Frito-Lay
Mejor equipo de ventas/atencion al cliente 32,70%  31,50% 26,40% 14,10% 13,90% 8,40%
P&G Kraft Gen’l Mills Pepsi-Cola Coca-Cola Unilever
Programas de marketing mas innovadores 30,70%  29,60% 28,90% 14,70% 13,40% 12,70%
P&G Kraft Gen’l Mills Nestlé Pepsi-Cola Coca-Cola
Informacién mas util para el cliente 50,30% 27,20% 23,10% 13,10% 9,40% 9,10%
P&G Kraft Gen’l Mills Nestlé Campbell’s Unilever
Mejor gestion de la cadena de suministro 55,00%  36,90% 25,90% 15,90% 10,20% 8,80%

Fuente: Cannondale Associates, PoweRanking Survey®, 2004.

a Cada marca se midié por el porcentaje de encuestados que clasificaron la marca en el primer, segundo o tercer puesto para
cada categoria.
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Anexo 10 Sector de refrescos carbonatados: tasas de consumo y cuotas de mercado seleccionadas
para el mercado internacional, 2003 y 1999

Consumo
(raciones de 23,5cl Crecimiento
per capita) anual’ Cuota en 2003 Cuota en 1999
Poblacién
(miles) 2003 1999 1999-2003 Coke Pepsi Cadbury Coke Pepsi Cadbury
Europa (23.4%)
Alemania 82.476 340 344 -0,30% 51 5 1 56 8 1
Reino Unido 59.251 420 370 3,20% 47 11 0 43 12 0
Espafa 41.060 425 386 2,40% 65 15 5 60 16 5
Italia 57.423 216 212 0,50% 44 6 1,5 45 8 1
Francia 60.144 180 158 3,30% 60 6 18,6 60 8 5
Rusia 143.246 70 52 7,70% 21 18 0 26 12 0
Polonia 38.587 167 155 1,90% 19 15 1 28 17 1
Paises Bajos 16.149 335 356 -1,50% 80 14 0 45 15 1
Hungria 9.877 279 273 0,50% 49 25 4 57 29 5
Rumania 22.334 145 104 8,70% 46 8 0 44 9 0
Republica Checa 10.236 410 215 17,50% 13 7 1 36 13 2
América Latina (24,3%)
México 103.457 610 590 0,90% 73 20 5,1 70 19 3
Brasil 178.470 312 276 3,10% 46 7 0 51 7 0
Argentina 38.428 400 374 1,70% 50 19 0 59 24 0
Colombia 44,222 159 181 -3,20% 51 11 0 60 8 0
Venezuela 25.699 205 290 -8,30% 49 21 0 70 30 0
Chile 15.805 402 392 0,60% 73 5 0 81 4 0
Perd 27.167 166 108 11,40% 39 9 0 50 16 0
Asia-Pacifico (13,6%)
China 1.304.196 21 22 -1,20% 51 24 0 34 16 0
Filipinas 79.999 187 205 -2,30% 80 16 0 70 18 0
Japoén 127.654 80 92 -3,40% 64 11 0 55 11 0
Australia 19.731 490 502 -0,60% 56 10 18,5 57 10 16
Tailandia 62.833 95 114 -4,50% 56 43 0 52 45 0
India 1.065.462 8 6 7,50% 45 43 0 56 44 0
Corea del Sur 47.700 118 108 2,20% 47 17 0 54 13 0
Indonesia 219.883 14 9 11,70% 75 5 0 94 6 0
Pakistan 153.578 24 14 14,40% 26 73 0 25 71 3
Vietnam 81.377 20 15 9,30% 39 34 0 63 36 0
Africa/Oriente Medio (7,8%)
Sudafrica 45.026 218 207 1,30% 94 0 0 97 0 0
Arabia Saudita 24.217 270 229 4,20% 15 82 0 24 76 0
Egipto 71.931 61 50 5,10% 48 42 0 60 40 0
Israel 6.433 452 400 3,10% 55 11 0 70 14 0
Marruecos 30.566 56 63 -2,90% 87 3 8 96 4 0
Norteamérica
Estados Unidos 290.809 837 874 -1,10% 44 31 14 44 31 15
Canada 31.510 463 489 -1,40% 38 37 9 39 35
Total mundo 6.305.252 119 125 -1,20% 51 22 6 53 21 6

Fuente: Recopilado de «Beverage Digest Fact Book 2005» y «Beverage Digest Fact Book 2001».
* El cambio se calculd con la tasa de crecimiento anual compuesta (CAGR).

® Participacién en el mercado mundial en términos de volumen.

25



707-S06 La guerra de los refrescos de cola contintia: Coke y Pepsi en 2006

Apéndice1 Cadbury Schweppes: Operaciones y resultados financieros

A finales de los afios noventa, Cadbury Schweppes se habia consolidado como la tercera empresa
en importancia, aunque a mucha distancia de las dos primeras, en el sector estadounidense de refrescos.
Sus productos representaban el 14,5% de los refrescos carbonatados y el 9,3% de las bebidas no
carbonatadas vendidas en 2004. Sus marcas incluian Dr Pepper, 7UP, RC Cola, Schweppes, Canada
Dry, A&W, Squirt, Sundrop, Welch’s, Country Time, Clamato, Hawaiian Punch, Snapple, Mistic y
Stewart’s.

La empresa britanica fue el resultado de la fusién en 1969 del negocio de aguas minerales de Jacob
Schweppes (fundada en 1783) y el negocio de cacao y chocolate de John Cadbury (fundado en 1842).
A mediados de los afios ochenta, el grupo decidié centrarse en sus negocios internacionales de
confiteria y refrescos. En 1989, la sede de su division de bebidas fue trasladada de Londres,
Inglaterra, a Stamford, Connecticut. A lo largo de los afios ochenta y principios de los noventa, fue
ampliando su cartera de marcas de refrescos y confiteria a través de la adquisicion de una serie de
marcas clave, sobre todo Mott’s (1982), Canada Dry (1986), Trebor (1989) y Bassett’s (1989). La
adquisiciéon de Dr Pepper/Seven-Up Companies en 1995 le permitié aumentar su participacién en el
mercado estadounidense de bebidas carbonatadas del 4,6% en 1994 al 15,1% en 1995. Después de su
adquisiciéon en 2001 de las marcas Mistic y Snapple de Triarc, su participacién en el mercado de
bebidas no carbonatadas subié mas del doble, desde el 6,0% en 1999. Otras adquisiciones fueron las
marcas Orangina y Yoo-Hoo (compradas a Pernod Ricard en 2001), Squirt (una marca muy popular
en México, comprada en 2002) y Nantucket Nectars (comprada en 2002 e integrada en la marca
Snapple). En 1999, Cadbury Schweppes vendié sus marcas de refrescos en cerca de 160 paises,
concentrando sus actividades en bebidas en Norteamérica, Europa y Australia.

En 2004, Cadbury Schweppes funcionaba principalmente como otorgante de licencias, vendiendo
concentrado y jarabe a empresas embotelladoras y enlatadoras independientes (algunas de ellas
afiliadas a competidores). También facilitaba apoyo de marketing y supervisiéon técnica a estas
empresas. En Estados Unidos, Cadbury Schweppes tenia una participacion del 40% en Dr
Pepper/Seven Up Bottling Group (DPSUBG), que representaba el 28,7% de su volumen de bebidas
carbonatadas. Con sus productos no carbonatados y en determinados mercados (sobre todo México),
fabricaba y distribuia sus bebidas directamente o a través de embotelladoras independientes.

Tabla1 Datos financieros de Cadbury Schweppes (en millones de délares)

2004 2003 2002 2001 2000

Américas, bebidas

Ventas 3.854 3.239 3.190 2.770 1.950
Beneficio de explotacion/ventas 25,20% 29,30% 29,50% 29,70% 32,70%
Europa, bebidas®

Ventas 1.253 1.236 882 560 477
Beneficio de explotacion/ventas 17,90% 17,30% 19,00% 18,20% 15,40%
Consolidado®

Ventas 12.927 11.500 8.528 7.220 6.161
Margen de explotacion 13,60% 11,60% 17,40% 17,90% 18,90%
Rentabilidad del activo 5,20% 3,90% 7,00% 7,60% 8,40%

Fuente: informes financieros de la empresa; OneSource, Global Business Browser,
http://globalbb.onesource.com/web/Reports/ cia.aspx?KeylD=L5018&Process=CP, fecha de acceso, noviembre de 2005.

a Las ventas de refrescos en las divisiones Asia-Pacifico; Africa, India y Oriente Medio, y «Central» y «Otros», no se separan de
las ventas de confiteria en esas regiones.

b Las cifras consolidadas incluyen las ventas mundiales de confiteria.
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Corria agosto del 2003 cuando Rodrigo Gamez, de méas de 65 afos de edad, fundador y
Director General de INBio, sufri6é un ataque al corazén. Ante esta situacién Alfio Piva, Director
General Adjunto, y los Directores Tematicos asumieron la direccién del instituto. Sin embargo,
tanto ellos como la Junta Directiva eran conscientes de la necesidad de encontrar un nuevo
lider que reemplazara a Gdmez. Ya que Piva también estaba préximo al retiro, se le habia
encargado que evaluara los pros y contras de contratar a un ejecutivo externo, o poner en
préctica una estructura organizacional plana que permitiese que los Directores Temaéticos
asumieran la direccién. Piva, quién en ese momento tenia 67 afios de edad, debia presentar el
analisis de ambas opciones ante la Junta Directiva, instancia de gobierno que tomaria la
decision final. Cuando Gémez tuvo el infarto, el INBio se encontraba en una etapa de
transicion de su estrategia y estructura organizacional.

La biodiversidad y su importancia

La preocupacién y discusiones sobre biodiversidad tomaron un nuevo impulso a principios
de la década de los novental. Los debates sobre el tema se volvieron mas intensos debido a
nuevos descubrimientos sobre el efecto de la biodiversidad en la productividad de los
ecosistemas, y los riesgos que ésto implicaba para la humanidad.

La preocupacion a escala global por la biodiversidad motivo la creacion del Convenio sobre
Diversidad Bioldgica (CDB). El CDB fue uno de los tres acuerdos que nacieron de la

1 Biodiversidad se define como la diversidad de seres vivos que habitan el planeta, las diferentes relaciones que se dan
entre ellos, el ambiente en el que se desenvuelven y las caracteristicas que cada uno de ellos posee y le transmite a sus
descendientes.
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Conferencia de la Naciones Unidas, también conocida como Cumbre del Planeta, celebrada en

Rio de Janeiro en 1992. El CDB fue suscrito por 187 paises, incluido Costa Rica2. Los objetivos
de este tratado eran conservar la biodiversidad, utilizar sus componentes de manera sostenible
y asegurar que los beneficios que surgieran del uso de los recursos fueran distribuidos
equitativamente.

El CBD fue proseguido por otras conferencias y acuerdos sobre biodiversidad y temas
relacionados. Algunos de éstos fueron el Protocolo de Kyoto (1997), dirigido a reducir las
emisiones de los gases de efecto invernadero; el Protocolo de Cartagena sobre Bioseguridad
(2000) —un suplemento del CBD, dirigido a proteger la biodiversidad bioldgica de los riesgos
pontenciales producidos por organismos genéticamente modificados; y la Cumbre Mundial
sobre Desarrollo Sostenible celebrada en Johannesburgo (2002), en la que se reafirmé la
importancia y preocupacién por el tema ambiental.

A principios del nuevo milenio los expertos en biodiversidad habian identificado
aproximadamente 1.75 millones de especies. Esta cifra representaba aproximadamente un 13%
del total estimado de especies (13 millones, aunque los calculos tenian un rango que iba desde
los 3 hasta los 100 millones). También se estimaba que las especies estaban desapareciendo a
una tasa 50-100 superior a la tasa natural. Con base en estas tendencias las proyecciones
cientificas de especies que se encontraban en peligro de extincion eran de 34,000 plantas y

5,200 animales3. Estos calculos habian sido efectuados tomando en cuenta las tasas de
fragmentacion y degradacion de los bosques, y la pérdida de selva, humedales, arrecifes de
coral, y otros ecosistemas, ocurrida en las tltimas décadas.

Sin embargo, la pérdida de biodiversidad no sélo afectaba a las distintas especies de
animales y plantas, sino que constituia un riesgo para la humanidad. La reducciéon en la
biodiversidad amenazaba el abastecimiento de alimentos, las oportunidades de recreacién y
turismo, y las fuentes de madera, medicinas, y energia. La pérdida de biodiversidad disminuia
la productividad de los ecosistemas, reduciendo la canasta natural de bienes y servicios
disponibles para las personas. Esto a su vez debilitaba la habilidad de los ecosistemas para
lidiar con desastres naturales como inundaciones, sequias, y huracanes, y con desequilibrios
causados por el hombre como la contaminacién y el cambio climatico.

La importancia de la biodiversidad y las discusiones sobre este tema, estaban también
vinculadas a su caracter de bien publico. En economia, un bien ptblico es un bien_que tiene
dos caracteristicas particulares: Primero, el disfrute o uso de una persona no impide el disfrute
o uso de este bien por alguién mas. Y segundo, es impractico excluir a otras personas del
disfrute o uso del bien. Si un individuo disfruta de la diversidad de vida que existe en un
bosque lluvioso, esta accién no reduce el disfrute que puede tener otro individuo de ese mismo
bosque. Del mismo modo, resultaria impractico que alguién intentara impedir o prohibir que
otras personas disfruten de dicho bosque.

2 En setiembre del 2003, el CDB era uno de los acuerdos ambientales multilaterales con mayor nimero de paises
participantes.

3 Convenio sobre la Diversidad Biolégica (CDB), pagina de Internet http://www.cbd.int/, accesada el 23 de
Noviembre de 2007.
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No obstante, aunque los recursos bioldgicos usualmente habian sido considerados bienes
publicos, muchas veces habian sido utilizados de modo ineficiente o de forma no equitativa.
No necesariamente quienes poseian el conocimiento sobre estos recursos y los protegian,
recibian los beneficios de su uso. ;Qué politicas debian adoptarse para confrontar a los que
utilizaban estos recursos con el costo social de su uso? ;Cémo premiar a aquéllos que invertian
en conservaciéon? Estas eran algunas de las preguntas que se hacian lideres de diferentes
sectores cuando hablaban de biodiversidad y de como generar los incentivos mas apropiados
para conservar los recursos biologicos.

La biodiversidad en Costa Rica y la creacion de INBIO

Costa Rica se ubica en un lugar geograficamente estratégico en cuanto a diversidad. En el
momento de creacién de INBio en 1989, Costa Rica ya era un lider en el intento por salvar,
conocer y usar la biodiversidad de la region. Se estimaba que en el territorio de 52,000 km?2 de
Costa Rica, se albergaba un cinco por ciento de las especies del mundo. A principios de 1990,
s6lo cerca del 17% de la biodiversidad de Costa Rica (estimada en 505,664 especies) habia sido
descrita cientificamente. Con una rapida deforestacién, el riesgo de perder biodiversidad era
alarmante, y nadie conocia las consecuencias que esta pérdida tendria para el pais, su
poblacién y el mundo entero. A través de un proceso que inici6 en la década de los setenta, el
gobierno puso en proteccién cerca del 25% del territorio nacional, creando un sistema de areas
protegidas mayor al de cualquier otro pais del mundo en términos porcentuales. Costa Rica
contaba con un marco legal y politico para la conservacién de la biodiversidad e instituciones
gubernamentales que apoyaban su desarrollo e implantacién. Asimismo, este pais
centroamericano tenia una de las democracias mas estables de América Latina, contaba con
una tasa de alfabetizacién cercana al 95% y mostraba una serie de indicadores sociales y
econdmicos favorables. Ver Anexo 1.

En 1989, el entonces Presidente de Costa Rica, Oscar Arias, nombré una comisién especial
para que se encargase de disefiar una estrategia dirigida a apoyar la conservacién del medio
ambiente, mediante la generacién de conocimiento y busqueda de usos sostenibles de la
biodiversidad del pais. Esta comisién estuvo liderada por el cientifico Rodrigo Gamez. Una de
las primeras acciones de esta comision fue el establecimiento del Sistema Nacional de Areas de

Conservacion (SINAC)4. El préximo paso fue establecer la forma mas eficiente para apoyar los
esfuerzos de conservacién mediante la identificacién de la biodiversidad en estas dreas y su
utilizacién responsable.

En este proceso, Gdmez, tuvo la visién de crear una institucién dedicada al estudio y
protecciéon de la biodiversidad del pais. De esta forma, se cred oficialmente el 25 de octubre de
1989, el Instituto Nacional de Biodiversidad (INBio). INBio tenia como misién, crear una
mayor conciencia sobre el valor de la biodiversidad, para lograr su conservacién y mejorar la
calidad de vida de los seres humanos. Si no se demostraba a la sociedad el valor econémico e
intelectual de la biodiversidad, era poco probable que esta continuara asumiendo el alto costo

4 EI SINAC era un sistema de gestion institucional descentralizado y participativo que integraba las competencias en
materia forestal, de vida silvestre y areas protegidas, con el fin de planificar y ejecutar procesos dirigidos a lograr la
sostenibilidad en el manejo de los recursos naturales del pais. El SINAC estaba constituido por once areas de
conservacion y una sede central. Administrativamente, el SINAC estaba bajo la direccién general del Ministerio de
Ambiente y Energia (MINAE).
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de mantenimiento y el resultado seria destruccién y uso insostenible de los recursos. La visién
de INBio era ser una organizacién cientifica y tecnolégica de reconocida excelencia y liderazgo
que generara informacién y promoviera iniciativas de conservacién y uso sostenible de la
biodiversidad incorporandola en el quehacer de la sociedad. El hecho que INBio se fundara
mientras el CDB estaba siendo negociado, contribuy6 para que el proyecto recibiera atencion
por parte de la prensa internacional y local.

Rodrigo Gamez, quien fungia como Director de la Oficina de Biodiversidad del Ministerio
de Ambiente y Energia (MINAE), asumif la direccion ejecutiva de INBio y la presidencia de su
Junta Directiva.

Gamez era Doctor en Virologia de la Universidad de Illinois y un cientifico de amplia
credibilidad en el ambito nacional e internacional. Como académico habia sido profesor en la
Universidad de Costa Rica (UCR), donde entre otras actividades, fundé y dirigi6 el Centro de
Biologia Celular y Molecular. Su rostro y sus palabras eran las que aparecian alrededor del
mundo en conferencias y publicaciones, contando la historia de INBio.

Desde el inicio, Gamez habia invitado a Alfio Piva para que lo acompafiara en este
proyecto. Piva era Médico Veterinario con amplia experiencia académica. Realiz6 sus estudios
doctorales en Italia y a su regreso, empez6 a dar clases en la Escuela de Agronomia de la
Universidad de Costa Rica donde conocié a Gamez. Juntos impulsaron una reforma curricular
importante para dividir la carrera de agronomia en tres programas académicos distintos.

La intencién de Gadmez era que Piva se encargara de “aterrizar” la idea de INBio,
asumiendo la Direccién de Finanzas y la Gerencia de Operaciones y Mantenimiento. Piva era
una persona con una vitalidad muy fuerte, muy practica, siempre con los pies en la tierra, y
muy orientado a la ejecucién, a como echar a andar los proyectos. Gamez y Piva formaban un
equipo de trabajo que se complementaba bien. Mientras el primero era mas orientado a lo
macro, el segundo se centraba mas en los detalles operativos necesarios para sacar adelante los
proyectos. Al respecto el propio Piva comento:

Gamez es un buen cientifico. Una persona muy inteligente para ‘pescar’ situaciones.
El da la visi6n y escribe las directrices generales de los proyectos, es una persona flexible
que ha sabido adaptar la estrategia de la organizacién a los cambios del entorno. Sin
embargo, yo soy quien se encarga de la implantacion, calculando qué y cuédnto se
necesita para ejecutar los proyectos. Yo soy hijo de un maestro de obras, por lo que
aprendi a calcular el precio de la casa, sumando los clavos.... yo llego a lo macro,
sumando lo micro.

Randall Garcfa, director de conservacién de INBio manifest6 sobre ese mismo punto:

Rodrigo tiene una fuerte confianza en el apoyo que le da Alfio. Ellos se
complementan bastante bien. Gamez es un lider muy carismatico. El es la cara de INBio
en el extranjero; quien ha incrementando la red de contactos, y quien ha ayudado a
fortalecer la imagen del instituto a lo largo de los afios, tanto en circulos nacionales
como internacionales. Gdmez ha sido capaz de articular un equipo de asesores y
capitalizar su red de contactos invitando a representantes de diferentes sectores de la
sociedad (publico, privado, académico y sociedad civil) a participar en el desarrollo de
la institucién. Esto le ha permitido desarrollar alianzas estratégicas con otros actores de
la sociedad, obteniendo beneficios, ya fueran econémicos o “en especie” (tecnologia,
capacitacion, acceso a zonas protegidas, etc.).
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Desde su fundacién, INBio habia recibido apoyo politico pero no financiero por parte del
Gobierno. Aunque el instituto tenia relacién con el Gobierno y con las organizaciones
académicas que participaron en su creacion, era una institucién independiente, pues no tenia
obligacién legal con estas organizaciones. La relacién con el Gobierno estaba delineada en
acuerdos formales con varios ministerios, como el de Agricultura, Educacién, y el de Ciencia y
Tecnologia. El mayor vinculo era con el MINAE, con el cual habia firmado varios acuerdos de
cooperacién, que entre otras cosas, autorizaban a INBio a desarrollar investigacion en las areas
silvestres protegidas administradas por el SINAC. En el proceso de gestacion de INBio, asi
como en el establecimiento de acuerdos de cooperacién con el MINAE y otras organizaciones
el liderazgo y relaciones de Gdmez habian jugado un papel clave.

En el 2003, dando un vistazo hacia atras, Rodrigo Gamez record¢:

El 26 de octubre de 1989, un grupo de costarricenses dimos inicio a lo que, en ese
momento, algunos calificaron como una idea descabellada: crear una organizacién no
gubernamental cuyo fin dltimo serfa conocer y valorar la riqueza biolégica del pais.
Empezamos en una bodega de maquinaria agricola, en Santo Domingo de Heredia, con
pocos recursos, pero con muchos deseos de trabajar y de hacer las cosas bien.

Programas de INBio

INBio habia incrementado sus areas de accién progresivamente desde su creacién. En el
afio 2002, INBio contaba con més de 200 empleados remunerados y un grupo de voluntarios
que utilizaba en algunos de sus programas. El instituto en ese momento, tenia organizadas sus
operaciones en cinco areas:

Inventario Nacional de la Biodiversidad

El inventario que realizaba INBio pretendia desarrollar una coleccion de referencia
representativa de la diversidad biolégica del pais, integrar a un grupo de cientificos nacionales
e internacionales en el proceso de documentacién, desarrollar un recurso humano nacional
capaz de realizar el inventario e involucrar a las comunidades que habitaban en los
alrededores de las édreas protegidas en el estudio y manejo sostenible de la biodiversidad. La
generacién de informacién era realizada por parataxénomos, hombres y mujeres que vivian
cerca de los parques nacionales que habian sido capacitados por INBio en los fundamentos de
biologia, ecologia, taxonomia, recoleccién y técnicas de preservacién. Muchas de las personas
capacitadas para desempenarse como parataxénomos no tenian educacién formal ni
experiencia laboral previa en dreas cientificas. Para finales del 2003, INBio empleaba cerca de
15 parataxénomos, pero a lo largo de los afios habia formado alrededor de 100 de ellos.

Hacia finales del 2003, INBio habia descrito cerca de 21,300 especies —de las cuales 1,800
habian sido nuevas para la ciencia— y generado informacién sobre su distribucién y
conservacién. Dado que en Costa Rica se estimaba que existia un aproximado de 500,000
especies, este trabajo representaba tan sélo un cuatro por ciento del total. La institucién habia
desarrollado nuevas formas de inventariado y utilizaba equipo de cémputo moderno para
capturar, manejar y generar informacién. Ademds, INBio habia iniciado un proceso para
inventariar los ecosistemas del pais, llamado Ecomapas.
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Prospeccion de la biodiversidad

Una posibilidad para promover el uso sostenible de la biodiversidad era a través de la
bioprospeccién. Esta consistia en una bisqueda sistemdtica de genes, compuestos, disefios y
organismos con potencial para ser utilizados econémicamente y que pudieran servir en el
desarrollo de productos comerciales. Con el fin de demostrar que los recursos naturales
podian generar beneficios para el pais y ayudar a promover la voluntad politica por parte del
gobierno para su conservacién, INBio empez6 a desarrollar acuerdos de colaboracién con
instituciones del sector puablico y privado.

Entre las alianzas desarrolladas por INBio estaban aquellas realizadas con empresas
farmacéuticas interesadas en recolectar y analizar muestras de la biodiversidad costarricense y
que tuvieran potencial de ser utilizadas para fines comerciales. El primer acuerdo de este tipo
fue en 1991 con la empresa Merck, iniciativa que fue considerada por muchos como pionera en
el mundo. A finales del 2003, INBio habia firmado 20 acuerdos de cooperacién de este tipo. El
personal de la institucién consideraba que esto habia permitido a INBio desarrollar una amplia
y compleja experiencia en el acceso, legislacién y usos de recursos genéticos que habia
resultado en la oferta de productos y servicios innovadores con un valor agregado
significativo. En 1998, el gobierno costarricense cre6 la Ley Nacional de Biodiversidad con el
fin de regular el acceso de los recursos genéticos para asegurar una distribucion de beneficios
entre los proveedores del recurso, incluyendo las comunidades locales.

Programa de gestion social

En 1993, se cre6 el programa de gestion social con el propédsito de diseminar informacion
sobre la biodiversidad de Costa Rica y sobre las actividades que desarrollaba INBio para su
conservacién. La casa editorial de INBio, Editorial INBio, fue creada como parte de este
programa en 1999. A finales del 2003, 27 libros estaban disponibles para la venta en su péagina
de Internet, abarcando desde material sobre avispas, abejas, entre otras especies, hasta libros
sobre ecologia social. En el afio 2000, se inauguré INBioparque, un complejo de instalaciones
turisticas y de aprendizaje ubicado cerca de las oficinas centrales de INBio. En INBioparque se
exhibian representaciones de varios hébitats y especies de Costa Rica. INBioparque recibia
aproximadamente 70,000 visitantes por afio, en su mayoria profesores, estudiantes de escuelas
y familias costarricenses. En sus instalaciones se habian impartido talleres y capacitaciones no
s6lo para profesores y estudiantes, sino también para oficiales de gobierno del pais, y de la
region.

Conservacion para el desarrollo

El programa de conservacién para el desarrollo fue establecido en 1998 con el propésito de
coordinar proyectos institucionales que generasen informacién para apoyar la administracién
de zonas protegidas y para promover el uso sostenible de la biodiversidad. El programa
aseguraba la representacién de INBio en foros nacionales e internacionales donde se
discutiesen aspectos relacionados con conservacién. El objetivo de esta participacién era que la
informaciéon generada por INBio contribuyera a los procesos de toma de decisién y que se
mantuviera el vinculo institucional con el SINAC. Ademads, esta iniciativa llevaba a cabo
usualmente en conjunto con el SINAC, proyectos concretos de generacién de informacion para
apoyar el manejo de la biodiversidad dentro y fuera de las éreas silvestres protegidas.
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Manejo de informacion o bioinformadtica

El propésito del programa de manejo de informacién de INBio era crear, aplicar y
diseminar tecnologias de informacién para facilitar la ejecucion eficiente de todos los procesos
institucionales. INBio tenia un equipo profesional de cientificos en computacién responsables
por la base de datos Atta, donde se guardaba la informacién sobre el inventario nacional, el
proyecto de Ecomapas, los recursos de Internet y multimedia, y el apoyo técnico-
administrativo. En el 2001, INBio habilit6 su pagina de Internet, para proveer al ptblico en
general, libre acceso al sistema de informacién Atta, el cual en el 2003 contaba con informacién
de 2.7 millones de especimenes y mas de 20,000 especies.

Estrategia y operacion de la organizacion

En sus inicios INBio se concentré en inventariar, educar y promover el uso sostenible de los
recursos naturales. Sin embargo, con el correr de los afios y bajo la direccién de Gamez y Piva,
las actividades de INBio se expandieron, debido a factores del entorno y principalmente a la
busqueda de autosostenibilidad financiera. Durante sus dos primeros afios de operacién (1989
- 1990), la organizacién se enfocé en el inventario de la biodiversidad. Durante los siguientes
afios y con la participacién de empresas e instituciones académicas internacionales, se firmaron
los primeros contratos de bioprospecciéon. Para entonces, la organizacion invertia mas del 60%
de sus esfuerzos en el inventario y cerca del 40% en bioprospecciéon. En 1995, INBio recibi6
recursos para apoyar el trabajo en gestién social. Durante los afios 1996 y 1997 el instituto
orient6 parte de sus esfuerzos a concretar convenios y fortalecer la colaboracién con el MINAE
y el SINAC. INBio estaba interesado en conocer y utilizar los recursos de las zonas protegidas
del pais, pero si estos territorios no estaban debidamente conservados —responsabilidad que
institucionalmente recaia sobre el SINAC y el MINAE — se ponia en riesgo el inventariado y la
bioprospeccién. A raiz de ésto, INBio redefinié su misién y credé una &rea dentro de la
organizaciéon que se dedicaria exclusivamente a esfuerzos de conservacion para poder asi
trabajar en colaboracién con las instituciones publicas. A partir de esta ampliacién de sus
objetivos y trabajo conjunto con otras organizaciones, INBio logré que agencias de cooperacién
e instituciones como el Banco Mundial, aprobaran propuestas de hasta US$8 millones para
financiar proyectos relacionados.

En 1998, INBio inicié un proceso de planeamiento estratégico con el apoyo financiero del
gobierno de Noruega, que culmindé en el documento titulado Una Estrategia Hacia la
Sostenibilidad Institucional, publicado en el 2000. Este proceso incluyé una serie de foros y
talleres de consulta con grupos de dentro y de fuera de la organizacién. Como resultado de
este planeamiento estratégico, INBio defini6 los siguientes aspectos como pilares necesarios
para alcanzar su sostenibilidad institucional: 1) Mejorar la capacidad de administracién de la
biodiversidad y de liderazgo e innovacién, 2) Fortalecer la base financiera, y 3) Desarrollar el
recurso humano. INBio definié objetivos concretos en estas tres areas y planteé el desarrollo
de INBioparque y la casa editorial, Editorial INBio, como parte de las medidas para alcanzar la
sostenibilidad financiera. Al cerrar la década de los noventa, el foco principal continué siendo
el inventario, pero el resto del trabajo de INBio se dividi6 en partes iguales entre
bioprospecciéon y el programa de gestioén social.

En el 2001, con el objeto de mejorar la visién estratégica de la institucién, los lideres de
INBio junto con consultores externos desarrollaron nuevos esfuerzos de planeamiento
estratégico, entre éstos, un anélisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
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(FODA). Ademas, se reflexion6 sobre el futuro de INBio en las dreas de bio-alfabetismo, bio-
informdtica, bioprospeccién, conservacién, ecoturismo, generacién y procesamiento de
informacién en biodiversidad y venta del conocimiento. Este analisis se realiz6 con un
horizonte de cinco afios. A finales del afio 2003, Gamez y Piva estimaban que los esfuerzos de
la organizacién estaban divididos en partes iguales entre las cinco areas de accién descritas
anteriormente: Inventario de la biodiversidad, bioprospeccién, gestién social, conservacién
para el desarrollo, y bioinformatica. Gdmez y Piva comparaban a la institucién con una ameba
que habfa crecido en diferentes direcciones durante los dltimos afios, aunque siempre en
aspectos relacionados con la biodiversidad.

El relativamente rdpido crecimiento de la organizaciéon motivé algunas crisis internas y
generd también algo de controversia entre sus directivos y grupos de interés en relacién a la
orientacion estratégica que debia tomar el instituto. Aproximadamente luego de sus tres
primeros afios de operacién, INBio enfrent6 una crisis de administracién. Para sobrepasarla
fue necesario modernizar los sistemas contables y fortalecer el drea financiera con el fin de
llevar un mejor control sobre el manejo de los recursos econémicos. Esto condujo a una mejora
en la capacidad administrativa de la institucién, no obstante mas adelante se hizo evidente
también la necesidad de implementar nuevas mejoras en la gestién. Segin un estudio
realizado en el 2003 los mecanismos para desarrollar el liderazgo y la excelencia en el personal
de INBio eran limitados. En ese momento la organizacién no contaba con sistemas de
evaluacion de desempefio, incentivos y politicas de ascensos o retencién del personal. Desde
la perspectiva contable también existian algunas deficiencias, lo que motivé que la
organizacién adquiriera en el 2003 un software dirigido a mejorar la comprensién de los costos
y beneficios reales de varios de sus proyectos. Por ejemplo, algunos rubros como el trabajo
voluntario que habia recibido INBio durante su existencia hasta ese momento no se habia
contabilizado en los estados financieros de la institucién, no obstante se valoraba en
aproximadamente US$4 millones.

Otro punto que empez6 a cobrar relevancia conforme INBio empezé a expandir sus
actividades, fue el referido a cual debia ser el limite de la diversificacion de sus actividades.
Habia quienes consideraban que el instituto en su afdn de lograr su sostenibilidad financiera
mediante la ampliacién de sus frentes de accién, podia desviarse de su misién original. Sin
embargo, habia también quienes consideraban que la expansion de las actividades de la
organizacion, de alguna forma relacionadas a su misién original, eran un elemento necesario
para ampliar sus opciones de fondeo, y por tanto contribuir a la sostenibilidad del instituto.

Gamez consideraba que la flexibilidad mostrada por la institucién para adaptarse a los
cambios del entorno, habia sido uno de los factores principales que habian hecho posible la
continuidad y crecimiento de la organizacién. No obstante, esto conllevaba el riesgo de que la
organizacién se apartara de su misién. INBio habia sufrido esta critica al disminuir los
esfuerzos dedicados al inventario y expandirlos en otras actividades. En la opinién de muchos
esas preocupaciones podian ser legitimas, pues el propio personal de INBio admitia haber
incursionado en algunos proyectos nuevos principalmente por el flujo de ingresos que éstos
representaban para el instituto.

El estar sujetos al vaivén de los donantes incrementaba el riesgo de perder el foco. Sin
embargo, Gdmez también consideraba que la falta de seguridad y recursos fijos por parte del
gobierno habian desarrollado la creatividad y la motivacién en el personal. El comentaba que
uno de los esfuerzos mas complejos y enérgicos en el desarrollo de INBio habia sido la
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creacién de un proceso de desarrollo institucional continuo en medio de un flujo discontinuo
de recursos financieros.

“Hacia un INBio Sostenible”

Con base en el planeamiento estratégico iniciado en 1998 y el FODA realizado en el 2001,
INBio preparé y present6 el documento Perspectivas y requerimientos de fondos para el periodo
2002-2004 al Gobierno de Holanda, con el fin de ser considerado para una nueva fase de
cooperacién. Se obtuvo el apoyo financiero del pais europeo y en el 2002, se disefi6 y empez6
a implementar el plan estratégico “Hacia un INBio Sostenible”, el cual tenfa un horizonte de
cuatro afios (hasta el 2006).

El liderazgo de Gamez y Piva jugaron un rol importante en la gestacién de este plan, asi
como en los esfuerzos de planeacién estratégica registrados en afios anteriores. Asimismo, el
disefio de este plan cont6 con el apoyo técnico del gobierno de Holanda. En el plan se
establecieron cuatro dreas clave para lograr la sostenibilidad de INBio: 1) La excelencia y
eficiencia en todas las actividades propias de la organizacién. 2) El logro de fuentes estables
de ingresos. 3) La flexibilidad de la institucion. 4) La participacion de INBio en redes
nacionales, regionales e internacionales.

El plan “Hacia un INBio Sostenible” proponia acciones para mejorar la situacién del
instituto en ese momento, incluyendo iniciativas relacionadas con la salud y seguridad
ocupacional, institucionalizacién de objetivos, definicién clara de responsabilidades y
funciones, sucesién de liderazgo, lineamientos claros sobre evaluaciones de desempefio, planes
para el desarrollo de habilidades, capacitacién en resolucién de conflictos, y un programa de
manejo sostenible de recursos. Ademads se incorporé la politica de subcontratar y licitar
aquellas tareas que no constituian su competencia central.

Ademas el plan proponia el empoderamiento del personal, adoptando un sistema de
administracién mds directo y participativo. El término empoderamiento debia ser entendido
como “la concesién de mayor autoridad y autonomia a los empleados para que tomen
decisiones por si mismos en la ejecucién normal de sus tareas, de tal modo que puedan
atender y resolver las situaciones que se planteen a su nivel jerdrquico dentro de la
organizacion”.

En el plan se le daba especial importancia al desarrollo de fuentes estables de ingresos a fin
de asegurar la sostenibilidad financiera. Se pretendia aumentar los recursos financieros
provenientes de las fuentes mds estables como eran el Fondo Patrimonial y los ingresos por los
productos y servicios vendidos, y reducir la dependencia de las fuentes mas variables como
eran las donaciones. Ademas, se promoveria activamente la diversificacién de sus fuentes de
ingresos.

Los fondos de Cooperacién Externa se redujeron progresivamente debido al grado de
desarrollo alcanzado por el pais y al cambio de enfoque de algunos de los donantes, lo cual
hizo que el Instituto ya no calificara para varias donaciones. Debido a esta realidad, INBio
articulé su concepto de sostenibilidad financiera estableciendo que el 33% de sus recursos
proviniera de donaciones o “dinero blando”, mientras que el 67% restante proviniera de la
venta de productos y servicios propios y del Fondo Patrimonial. Este fondo generaba intereses
y era administrado por un banco. Para aumentar los ingresos, promoverian un espiritu mas
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emprendedor entre sus profesionales. En el afio 2003, los ingresos de INBio alcanzaron un total
de US$6.1 millones. De esta cifra, el 46% correspondia a fondos propios, generados a través de
de INBioparque, la Editorial INBio, acuerdos de investigacién (Bioprospeccién), y venta de
servicios a organizaciones internacionales. Ver Anexo 2.

La organizacién habfa mostrado ser flexible en sus lineas de accién. Esta capacidad del
instituto para adaptarse a los cambios del entorno se evidenciaba, por ejemplo, en la reaccién
de la organizacién frente a cambios en la demanda del sector privado por conocimientos sobre
la biodiversidad. De acuerdo a Ana Lorena Guevara, administradora del programa de
bioprospeccién de INBio, la unidad que ella dirigia analizaba frecuentemente las tendencias
del negocio y de la industria farmacéutica y de biotecnologia para ajustar su estrategia.

A finales del 2003, INBio habia comprendido que era necesario agregar mas valor a sus
recursos y productos y habia decidido enfocar, al menos parte de su trabajo de bioprospeccién
a la investigacién sobre curas para enfermedades tropicales. Asimismo, estaban
involucrandose en “productos secundarios” como plantas ornamentales y una planta de
vainilla ecolégicamente mas sostenible. Estas medidas se tomaron en respuesta a una
reduccién de contratos con compaiifas farmacéuticas internacionales y al interés del Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) en apoyar compafiias locales, con quienes INBio estaba
trabajando en estos nuevos mercados.

La participacién en redes nacionales e internacionales apuntaba a lograr una mayor
visibilidad del instituto, establecer nuevos contactos, y compartir informacién con
organizaciones que desempefiaban actividades similares o relacionadas a las actividades de
INBio.

Con la finalidad de asegurar la sostenibilidad y flexibilidad de la institucién, el plan “Hacia
un INBio Sostenible” proponia también ajustes a la estructura organizacional.

Cambios en la estructura organizacional

Producto del plan “Hacia un INBio Sostenible”, la estructura organizacional de INBio
experiment6 un cambio importante en relacién a la estructura que mantenia en el 2002.

En el 2002, la estructura de gobierno de INBio consistia de una Asamblea General y una
Junta Directiva. La primera era la instancia de mayor rango del instituto. En sus origenes, la
asamblea estuvo conformada por 15 miembros y con el pasar de los afios este ntimero pasé a
mas de 35 personas, entre ellos cientificos, politicos, economistas, bi6logos, y profesionales que
representaban otras disciplinas relacionadas con la conservacién de la biodiversidad y con el
mundo empresarial. La asamblea debia reunirse dos veces al afio para discutir sobre el trabajo
de la organizacién, proveer directrices generales, elegir los miembros de la Junta Directiva y de
manera general, ayudar para que INBio alcanzara su misién. La Junta Directiva de INBio
estaba conformada por ocho miembros que servian por periodos de dos afios y podian ser
reelectos indefinidamente. Esta instancia debia reunirse una vez al mes y tenia una serie de
responsabilidades, incluyendo presentar a la Asamblea General el trabajo que INBio habia
realizado durante el afio, crear comités cuando fuera necesario, supervisar la planificacién
financiera del instituto y aprobar el plan de trabajo y el presupuesto anual. Gdmez, habia sido
el Presidente de la Junta Directiva desde la creacion de INBio.
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Otra figura menos formal de gobierno corporativo era la Junta Asesora Internacional (JAI).
Todos los miembros que constitufan la JAI eran reconocidos cientificos o importantes
personalidades del mundo académico o de la sociedad civil, incluyendo personalidades como
Peter Raven, director del Jardin Botanico de Missouri, el Dr. Thomas Lovejoy, presidente del
Centro Heinz y la Dra. Yolanda Kakabadse de la Unién Mundial para la Naturaleza (UICN).
La JAI se reunia una vez cada tres afios, pero algunas personas del instituto tenian un contacto
mas frecuente de forma individual con miembros de la Junta. Silvia Charpentier, Directora
Financiera de la oficina de Nature Conservancy para Centroamérica, destacé la labor de
Gamez referida al reclutamiento de expertos y reconocidas personalidades a escala
internacional para servir en la JAL

Debajo de la Junta Directiva estaba la Direccién General. Esta instancia era responsable por
la administracién, el control y la ejecucién de la operacién de INBio. Estaba conformada por
Gamez como Director General —posicién que ocupaba desde que se fundé el instituto— y
Piva como Director General Adjunto. La Direccién General, junto con los gerentes de area de
bioprospeccién, gestién social, manejo de informacién, inventario de biodiversidad y
conservacion para el desarrollo, tenia a su cargo los distintos programas de la institucién. El
departamento de Finanzas, Administraciéon y Personal era responsable de ejecutar el
presupuesto y asegurar que las politicas y procedimientos de recursos humanos, contables y
financieras se cumplieran debidamente. Ver Anexo 3 con la estructura organizacional de INBio
en el 2002.

La extension de las actividades de INBio, generé un aumento considerable en el tamafio de
la organizacién que requeria cambios importantes en la estructura organizativa, y en los
sistemas de manejo de informacién financiera y administrativa. Los representantes del
Gobierno de Holanda, quienes estaban apoyando el plan “Hacia un INBio Sostenible”,
identificaron que uno de los problemas més importantes que enfrentaba la institucién era la
falta de tiempo de sus lideres para tomar decisiones estratégicas. Las operaciones del dia a dia
consumian la mayoria de su tiempo. En vista de ésto recomendaron tener un grupo de
directivos que se dedicara a pensar, responsables de tomar las decisiones estratégicas y de
planificar el futuro de INBio, y otro grupo que se encargase de la administracién y operacién
diaria de la institucién.

La ampliaciéon de las actividades de INBio y las recomendaciones recibidas de los
representantes del gobierno de Holanda, motivaron en el 2003 varios cambios en la estructura
organizacional. Uno de estos cambios fue el nombramiento de Directores Tematicos quiénes se
encargarian de temas estratégicos relacionados con sus dreas de especialidad: conservacién,
planificaciéon institucional, inventario y bio-informética. Estos directores jerdrquicamente
reportaban a la Direccién General. La Direccién General tenia la responsabilidad de la
conduccién estratégica de la institucién de acuerdo con los lineamientos de la Junta Directiva.
Ademads de efectuar el planeamiento estratégico, la Direccién General era la responsable de la
orientaciéon técnica, control de la excelencia, presupuestacién, y de la supervision y
coordinacién de los Directores tematicos. Ver Anexo 4 con la nueva estructura organizativa.

La nueva estructura pretendia ser mas descentralizada y horizontal para dar lugar a mas
libertad de accién y responsabilidad para los individuos dentro de la organizacién. Para
manejar la parte operativa se crearon las unidades estratégicas de acciéon (UEAs), y la Gerencia
de Operaciones. Las UEAs eran las encargadas de ejecutar los procesos técnicos de la
institucion. Todas las UEAs tenfan como parte de sus metas promover actividades (productos
y servicios) generadoras de recursos, pero buscando siempre estar alineadas con la misién
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institucional. La Direccién General era la que nombraba los lideres responsables de cada UEA.
Las UEAs aunque le remitian informacién y reportes periddicamente al Gerente de
Operaciones, eran auténomas en su accionar. Por su dindmica, las UEAs mantenian relaciones
con las diferentes instancias de la estructura organizativa y entre ellas mismas. El lider de cada
UEA era responsable de constituir su equipo de trabajo y realizar el planeamiento estratégico
para su area.

El Gerente de Operaciones funcionaba como enlace entre las UEAs y la Direccién General y
se encargaba de promover el aprovechamiento de sinergias y complementariades entre éstas
unidades. Este Gerente era el encargado de impulsar la estrategia de sostenibilidad, ademas de
orientar a cada unidad para que tuviera clara su contribucién y los criterios de productividad
y eficiencia. Esta posicién se cre6 ademds con el objetivo de potenciar proyectos nuevos que
apoyaran la misién y objetivos de la institucién. El Gerente de Operaciones desempefiaba un
rol clave ya que debia servir de enlace y comunicacién entre las UEAs, la Direccién General y
la Plataforma de Servicios.

La Plataforma de Servicios se establecié como un érgano de soporte dirigido a mejorar el
servicio a los clientes internos (colaboradores) y también a los externos. Esta instancia operaba
a través de toda la estructura proveyendo los recursos necesarios (financieros y no financieros)
para la realizacién de las actividades de cada una de las UEAs, y de las instancias de gobierno
arriba de éstas. La Plataforma de Servicios reportaba a la Direccién General. De esta forma se
pretendia mejorar los servicios ofrecidos por el instituto a nivel interno y externo. Se esperaba
que esta instancia al reportar de modo directo a la Direccién General, y al estar en contacto
también con el Gerente de Operaciones, generara una adopcién mas agil de medidas dirigidas
a mejorar la atencién y el servicio a clientes, colaboradores y otros grupos de interés como
donantes y ministerios.

Por tltimo, estaban las instancias asesoras. Estas eran establecidas por la Junta Directiva,
para apoyar la toma de decisiones en dreas estratégicas que requirieran informacién externa
especializada. La Junta Asesora Internacional (JAI), el Comité Empresarial y Comité Financiero
eran algunos ejemplos de estas instancias. También se estaba pensando en crear una gerencia
de capital humano para que bajo la supervision de la Direccién General, se encargara del
desarrollo de capacidades del personal.

Proceso de sucesion planificada

El apoyo financiero que durante afios habian dado los holandeses a la institucién
terminaria una vez que se implementara el plan “Hacia un INBio Sostenible”. Los
representantes del pafs europeo estaban preocupados porque los lideres de la institucién —
Gamez y Piva— estaban acercdndose a la edad de retiro y no existia un plan de contingencia
para enfrentar su partida, sin poner en riesgo la continuidad de la operacién. Por lo tanto,
Anton Schutte, representante del gobierno holandés recomendé a un experto internacional,
para que acompaifiara a INBio en el desarrollo de un proceso de sucesién planificada. Por su
parte, INBio contraté a una contraparte costarricense para este proceso, el consultor Alvaro
Cedefio. Este proceso de sucesién planificada formaba parte del plan “Hacia un INBio
Sostenible”.

En las primeras reuniones entre Gdmez, Piva, Cedefio y Schutte, donde participaron
también los jefes de los programas de INBio, se determiné la necesidad de potenciar las
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capacidades del personal de forma sistematizada. La vocacion académica de Gamez y Piva se
habfa manifestado a lo largo de los afios, desarrollando capacidades de su personal, pero no
siempre lo habian hecho de forma sistematizada®. Por lo tanto, para contribuir en el proceso de
sucesiéon se descentralizarian tareas, enfatizaria la responsabilidad personal, atenderia
permanentemente el desarrollo de los recursos humanos y se enfocarian esfuerzos a la
motivacién y el desempeno. El plan también planteaba la importancia en la continuidad del
liderazgo de los altos rangos, para garantizar consistencia en la forma en que la institucién
sacara provecho de las oportunidades que se presentaran.

Como parte del proceso de sucesion planificada, INBio identificé a los lideres de cada
drea y les ofreci6 capacitacién. La capacitacion tuvo un componente formal de cursos sobre
negociacién y aspectos administrativos, alternando con sesiones donde Gamez y Piva
compartian con ellos sus vivencias empresariales a lo largo de la historia de INBio, con el fin
de traspasar sus conocimientos sobre hechos importantes en la historia del instituto. Por
ejemplo, se analiz6 el convenio INBio-Merck, cémo se hizo, qué sali6é bien, qué sali6 mal, y
cuales fueron las lecciones aprendidas. Sobre esta alternativa de sucesién, Piva comento:

"Hacia un INBio Sostenible” era un proyecto con un horizonte de cuatro afios. La
idea era empoderar por dos afios a un equipo de personas conformado principalmente
por los gerentes de las distintas dreas —grupo A— para que pudieran asumir la
direccién de la organizacién. Ademds, por dos afios, también se pretendia ofrecer
capacitaciéon a un grupo de nivel medio de la organizacién —grupo B— con el fin de
que en un futuro asumieran mayores responsabilidades. Preparar a este personal para
asumir el liderazgo de la organizacién implicaba una transicién. No se podia hacer de la
noche a la mafiana.

Con respecto a la transicién, Piva agrego:

Se hizo una transicién sin saber exactamente donde podiamos llegar. A la gente le es
dificil entender que una transicién es diferente a un cambio. La primera implica que hay
que caminar por un periodo mds o menos largo, que no hay definicién, hay
incertidumbre y todo el mundo tiene que lidiar con esta incertidumbre. Un cambio es de
hoy para mafiana. Por ejemplo, en una decision de Junta Directiva se establece que en
vez de cinco gerencias queremos tres... eso es un cambio. Lo que nosotros hicimos fue
una transicién. Los lideres de la vieja guardia de INBio ya no somos jévenes y tenemos
que preparar un grupo de personas porque la experiencia que nosotros tenemos es muy
importante, pero no se va a repetir.

La organizacién habia optado por no realizar cambios bruscos, sino mds bien por un
proceso de transicién, relativamente lento.

En medio del proceso de sucesioén planificada, INBio analizaba también las opciones para
sustituir el liderazgo ejercido por Gamez, quién hasta el 2003 habia acumulado 14 afios al
frente de INBio. Una de las opciones para sustituir a Gamez era contratar a alguien externo a la

5 Como parte de la filosofia administrativa de Gdmez, en INBio se utilizaba un marco de referencia desarrollado por el
Global Environmental Facility del United Nations Environmental Program, GEF-UNEP, que definia el desarrollo de
capacidades como la habilidad de un individuo, institucién y sociedad para identificar y solucionar problemas. Las
oportunidades de entrenamiento formal habian sido limitadas en la institucion, pero Gamez consideraba que el éxito
de la organizacién se atribuia en parte al alto compromiso de un pequefio grupo de personas que se habian capacitado
a través de procesos no formales y autodidactas.
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organizacién, para que ocupara la posicién de director ejecutivo. Se encontré un candidato que
cumplia con las expectativas, tanto de la direccién general como de los consultores externos.
Era un costarricense con poco menos de 40 afios, con un doctorado en medicina y una maestria
en administracién de negocios. Ambos grados académicos habian sido obtenidos en
prestigiosas universidades de Estados Unidos. Ademds era miembro de una familia de
intelectuales, muy reconocida y respetada en el pais. Era extrovertido y accesible, y a través de
su experiencia profesional se podia observar su capacidad para asumir responsabilidades y
sacar adelante proyectos. Sin embargo, sus aspiraciones salariales eran relativamente altas
(aproximadamente US$72,000 al afio) para los niveles que podia pagar INBio. Esto motivé que
el instituto en ese momento no le hiciera una oferta salarial competitiva. Aunque
excesivamente alto para el sector ptiblico y académico de Costa Rica, esta cifra no estaba fuera
de lugar de acuerdo con lo que un profesional con su preparacion podia ganar si trabajaba en
las organizaciones mas dinamicas del sector privado.

Otra opcién para sustituir a Gadmez era desarrollar las capacidades de liderazgo del
personal de la organizacién y crear un equipo y una estructura que asumiera la direccién.
Concretamente, se analizaba la posibilidad de que los directores tematicos asumieran un rol
mas importante dentro de la direccién de INBio. La idea era crear una instancia de gobierno
conformada por los directores teméticos, que fuera responsable de la direccién de INBio. Para
tal propésito era necesario también elegir a uno de los directores teméaticos como el lider y
coordinador de esta instancia de gobierno. (Ver Anexo 5 con la informacién de los directores
teméaticos de INBio en el 2003). La opcién de un proceso de transicién que aprovechara el
recurso humano interno era una alternativa quizd menos costosa. El empoderamiento de los
directores tematicos podia generar beneficios independientemente si al final se le otorgaba a
este grupo el liderazgo de la institucion o si se convertia en un grupo de apoyo para el nuevo
director ejecutivo. Ambas opciones tenfan sus pros y sus contras para efectos de eficiencia,
costos y alineacién con las necesidades que presentaba la institucién en ese momento.

Momento de decidir

En agosto del 2003 Gamez sufri6 un ataque al corazén. Piva y los directores tematicos
asumieron interinamente el mando de la institucién. En ese momento, a pesar de que se habia
venido trabajando en el proceso de sucesion planificada, no se habia tomado atn la decisién de
cémo se sustituiria el liderazgo de Gamez. El incidente de salud del entonces Director General
y Presidente de la Junta Directiva de INBio no hacia mas que acelerar esta decisién. La
decisién sobre quién reemplazaria a Gdmez también estaba siendo esperada por los donantes,
y era necesaria para que INBio recibiera el siguiente desembolso de recursos.

A Piva se le habia encargado analizar y presentar ante la Junta Directiva los pros y contras
de las opciones que se tenia para sustituir a Gamez. Estas opciones eran: a) Contratar al
candidato externo que ya se habia entrevistado y el cual cumplia con las expectativas, tanto de
la direccién general como de los consultores externos (con el salario de US$ 72 mil al afio) o, b)
Qué los directores tematicos asumieran la direccién bajo una estructura plana y participativa,
pero bajo la coordinacién y liderazgo de uno de ellos. Esta opcién exigia evaluar a los
directores tematicos y elegir a uno para que asumiera la coordinacién de la nueva instancia de
gobierno de INBio. La presentacién del analisis de ambas opciones a cargo de Piva -teniendo
en cuenta el contexto en el que se desempefiaba INBio en ese momento-, seria la base para que
la Junta Directiva tomara una decision respecto a contratar al candidato externo, delegar la
direccién de INBio en los directores temaéticos, o tal vez decidirse por otra opcién que fuese
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propuesta y argumentada por alguno de los miembros de la Junta Directiva. Los donantes
también escucharfan los argumentos (positivos o negativos) pero no participarian
directamente en la decisién.
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Anexo 1: Informacién estadistica de Costa Rica

Instituto Nacional de Biodiversidad, INBio

2000 2001 2002 2003

PIB (US$ billones) 16.0 16.4 16.8 17.4
Crecimiento del PIB real (%) 1.8 1.1 3.0 5.0
PIB per capita (US$) 41932 41974 42029  4270.7
Inversién social del gobierno (%
del gasto total) 40.8 40.2 37.8 37.7

Educacion 111 111 11.3 11.2

Salud 11.8 11.6 11.3 11.5

Asistencia social 14.1 13.5 11.7 11.2
Poblacion (millones)?2 3.8 3.9 4.0 4.2
Desempleo abierto (%) 52 6.1 6.4 6.7
Poblacién pobre (%) 23.1 229 23.5 21.5
Desercion escolar (%)b 6.2 6.9 6.6 n.d.

Fuente: Ministerio de Educacion Publica, Ministerio de Planificacion y Ministerio de Comercio Exterior.

a De acuerdo a los datos del tltimo censo nacional realizado en el afio 2000, el 42% de la poblacién era menor a 20 afios

y el 43% estaba entre los 20 y 50 afios.

b Porcentaje respecto al numero de matriculas.
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Anexo 2: Resumen de ingresos de INBio, periodo 2000 al 2003 (En US$).

2000 2001 2002 2003
Monto % Monto % Monto % Monto %

Cooperacion Externa 5,194,822  66%| 3,398,730 55%| 2,792,251 49%| 2,977,668  48%
Fondos Propios:
INBioparque 323,203 551,678 469,573 566,404
Editorial 167,701 134,397 281,829 229,074
Bioprospeccion 865,514 423,648 451,632 359,070
Venta de servicios internos 623,509 1,097,377 750,872 410,914
Venta de servicios externos - - 307,019 826,273
Intereses y diferencial 257,737 167,633 171,249 437,180
Otros convenios 52,077 - 7,959 -
Total fondos propios 2,289,740  29%| 2,374,732  38%| 2,440,132 43%| 2,828,915 46%
Proyectos Especiales 349,832 4% 452,894 7% 415,112 7% 355,202 6%
Total Ingresos 7,834,394 100%| 6,226,356 100%| 5,647,495 100%| 6,161,785 100%

Fuente: INBio.

Nota: Las cifras financieras no reflejan el trabajo voluntario que recibe INBio por parte de estudiantes o pasantes.

4 Los gastos de administracién para el 2003 incluyen la plataforma de servicios y la Direccién General Ampliada.

b 1,05 datos del 2000 incluyen las cifras de construccién del INBioparque
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Anexo 3: Estructura organizacional de INBio en el 2002

| Asamblea General |

Junta Directiva
Rodrigo Gamez, Presidente

Junta Asesora |
Internacional

Direccion General
Rodrigo Gamez, Director General
Alfio Piva, Director General Adjunto

Finanzas,
administracion y
personal
‘ Gestion social | | Bioprospeccion | Manejo de Inventario de Conservacion
informacion biodiversidad para el desarrollo

Fuente: INBio
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Anexo 4: Estructura organizacional de INBio en el 2003.

Plataforma de servicios

| Asamblea General

Junta Directiva
Presidente: Rodrigo Gamez

Rodrigo Gamez, Director General
Alfio Piva, Director General Adjunto

Jesus Ugalde,
Director
cientifico
(inventario)

Randall
Garcia,
Director de
Conservacion

Erick Mata,
Director de
Bioinformatica

Alonso
Matamoros,
Director de

Capacitacion | Editorial

Planificacion
Institucional

[ Horges |
Ecoturismo | | Comunicacion | Vertebrados

Plantas

Fuente: INBio.

Desarrollos
informaticos

Moluscos

Gerente de
Operaciones

Alejandra Avila

| Bioprospeccion |

Antrépodos
Sistemas .
informacion INBioparque
geogréfica

Direccion
general

Directores
tematicos

Unidades
estratégicas
de accion
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Anexo 5: Informacién de los directores tematicos de INBio en el 2003.

Posicion
anterior

Jesus Ugalde

Alonso Matamoros

Erick Mata

Randall Garcia

Coordinador del
Programa de
Inventario

Director de

Coordinador Proy.
Desarrollo de los
Recursos de
Biodiversidad

Director de

Coordinador
del Programa
de
Bioinformatica

Director de

Coordinador del
Programa de
Conservacion

Director de

Posicion actual Ciencias de la Planificacion Bioinformatica  Conservacién
Biodiversidad Estratégica
Maestria con Master en Doctor en Maestria en
mencion de Planificacion de Ciencias de la Turismo
honor en Recursos Naturales ~Computaciéon,  Ecoldgico con
Biologia de la con énfasis en Universidad de énfasis en
Estudios UCR, Costa Sistemas Oregon, Administracion y
Rica, 2002. Nacionales de EE.UU, 1990. Planificacion del
Areas Silvestres Ecoturismo,
protegidas, UCR y ULACIT, Costa
CATIE, Costa Rica, Rica, 1993.
1985.
Anos en INBio 15 afios 12 anos 10 afos 9 anos
Experiencia  No No No No
previa en
posiciones de
Direccion o
Gerencia
General
Nivel de inglés Bajo Medio Muy bueno Medio
Edad 41 anos 50 afios 46 afios 47 afios

Fuente: INBio.

Nota: UCR es el acréonimo para Universidad de Costa Rica.

CATIE significa Centro Agrondémico Tropical de

Investigacion y Ensefianza y ULACIT es Universidad Latinoamericana de Ciencia y Tecnologia. Todas instituciones
localizadas en Costa Rica.
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México: crisis y competitividad

Vivimos la crisis econdmica mundial mds grave desde 1929. La economia mexicana fue una de las
principales afectadas por nuestra vinculacion a la economia de Estados Unidos, epicentro de la crisis.
— Presidente Felipe Calderén, 2 de septiembre de 2009

En 2009, el producto interno bruto de México disminuyé cerca del 7%, su peor desempefio
econémico desde la Crisis del Tequila en 1995. La crisis financiera mundial ~acompafiada de grandes
caidas en las importaciones estadounidenses, en el turismo y en las remesas de los migrantes
mexicanos- fue la causa inmediata. No obstante, desde 2001, la economia mexicana sélo habia crecido
1,4% al afio. Evidentemente, habia otros factores en juego, ademés de los problemas en Estados
Unidos.

Entre 1994 —cuando entr6 en vigor el Tratado de Libre Comercio de América del Norte- y 2001,
Meéxico habia adoptado una estrategia de crecimiento basada en una economia abierta e impulsada
por las exportaciones. A medida que se eliminaron los aranceles, la inversion extranjera directa entré
de lleno a los sectores manufactureros y de servicios en México. Las exportaciones de textiles,
aparatos electrénicos, automoviles y las de otros sectores experimentaron un gran crecimiento, con lo
que pasaron de ser el 12% del PIB nacional a ser el 25% del PIB. El desempleo reportado bajé del 6,2%
al 2,8%

Sin embargo, en 2001, México recibi6 el impacto negativo de dos choques econémicos: la recesion
en Estados Unidos y la entrada de China a la Organizacién Mundial del Comercio (OMC).! Las
ventajas comparativas de México se disiparon de la noche a la mafiana ante la caida en la demanda
de exportaciones. Las empresas en China podian fabricar practicamente cualquier cosa de forma mas
barata que las empresas mexicanas. Aunque las exportaciones mexicanas hacia Estados Unidos
siguieron aumentando, las de China crecieron mas rapidamente; con el tiempo, China desplazé a
Meéxico como el segundo socio comercial més grande de Estados Unidos (después de Canada).

En su discurso del 2 de septiembre de 2009, el presidente Calderén sefialé otros cuatro factores
que habian debilitado a la economia mexicana: (1) el virus HIN1, (2) “la mayor virulencia registrada
de los grupos del crimen organizado”, (3) “la caida més severa [en la historia] en la produccién de
petroleo, que de 2008 a 2009 cay6 en més de 215.000 barriles diarios” y (4) “una de las peores sequias
en décadas” 2

El caso de LACC namero 711-S30 es la version en espafiol del caso de HBS ntmero 9-710-058. Los casos de HBS se desarrollan tinicamente para
su discusion en clase. No es el objetivo de los casos servir de avales, fuentes de datos primarios, o ejemplos de una administracién buena o
deficiente.
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Ante estas dificultades, el presidente Calderén llegé a la conclusién de que “es la hora de cambiar
a fondo [...] [para] verdaderamente asumir las reformas y las transformaciones que México
necesita”.? Sin duda, Calderén tenia en mente “el andamiaje institucional que tiende a mantener
estructuras de mercado rigidas y poco competitivas e incentivos que promueven la asignacién de
recursos a actividades improductivas”.# Pero ya que el Partido Accion Nacional (PAN) se encontraba
en la minoria tras haber perdido varios escafios en el Congreso en las elecciones intermedias, no
estaba claro si podria llevar a cabo esas reformas fundamentales sin la participacion sustancial del
principal partido de oposicioén, el Partido Revolucionario Institucional (PRI).

La Reptablica Mexicana

Meéxico comparte una frontera de 1.950 millas con Estados Unidos al norte y una pequefia frontera
con Guatemala y Belice en el sur (Figura 1). Tiene un territorio que incluye altas planicies, desiertos,
bosques tropicales y montafias. Es un pais rico en recursos naturales, con reservas probadas de
petréleo de 25.200 millones de barriles en 1998, aunque éstas habian disminuido a 10.400 millones de
barriles en 2010.

Con una poblacién de 108 millones de habitantes, México era en 2010 el décimo primer pais mas
poblado del mundo. Su tasa de natalidad disminuy6 drésticamente, de 3,6% en la década de 1960 a
1% en 2009. Los grupos indigenas constituian cerca de una quinta parte de la poblacién, los europeos
poco menos de una quinta parte y los mestizos cerca de tres cuartas partes. Para inicios del siglo XXI,
el 78% de la poblacién mexicana era urbana, con cerca de 20 millones de personas que vivian en la
Ciudad de México y otros mas en ciudades como Monterrey y Guadalajara, asi como en ciudades
fronterizas como Tijuana y Ciudad Juarez.

En términos de desarrollo econémico, Guillermo Giiémez, Gobernador del Banco de México,
sefial6 que “hay tres Méxicos”. El mas eficiente y desarrollado es el del norte, con sus centros
industriales urbanos, localizados por encima de una linea que va desde Guadalajara hasta el norte de
Veracruz. Debajo de otra linea, que va de Guadalajara al sur de Veracruz, hay una poblacién
predominantemente indigena, menos desarrollo y més pobreza. En medio de esas lineas, en una
regiéon que es una mezcla de las dos anteriores, se encuentra el Distrito Federal. Gliémez observé:
“Esas lineas deberfan moverse hacia el sur [...], ; pero se estin moviendo?”> Ademads, estas diferencias
etnogréficas, entre el entorno rural y el urbano, y entre norte y sur habian tenido como resultado una
distribucién desigual del ingreso. De acuerdo con la Organizacion de las Naciones Unidas, cerca del
17% de la poblacién de México vivia por debajo de la linea de pobreza. Sin embargo, el indice de
GINI mejor6 recientemente, de 0,50 a 0,481.6

Historia politica moderna

Meéxico consigui6 su independencia de Espafia en 1821. En 1910, los campesinos mexicanos y los
progresistas de la clase media unieron esfuerzos en una revuelta contra la dictadura de 30 afios de
Porfirio Diaz. Esa sangrienta rebelién, que durd siete afios, llevé a una nueva constitucién en 1917.
Esta establecia una republica federal, y otorgaba poderes separados al Ejecutivo, al Legislativo y al
Judicial. El poder recaia en un Presidente, elegido por un periodo de seis afios, sin posibilidad de
reeleccién. Del mismo modo, los legisladores s6lo podian ser funcionarios por un solo periodo. El
presidente Plutarco Elias Calles centraliz6 el poder politico por medio del Partido Nacional
Revolucionario (PNR), después llamado Partido Revolucionario Institucional (PRI), que dominarfa la
politica mexicana por 70 afios.
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Tras el fin de la Segunda Guerra Mundial, México experiment6 casi tres décadas de crecimiento
econémico sostenido. El gobierno adopté una politica de sustitucién de importaciones. Los altos
aranceles y la inversién extranjera directa ayudaron a México a desarrollar su industria. El presidente
Adolfo Ruiz Cortines (1952-1958) puso en practica politicas monetarias y fiscales relativamente
restrictivas. La economia mexicana crecié méas de 5% al afio, con una inflacién baja, hasta mediados
de la década de 1970 (periodo conocido como el “desarrollo estabilizador”). Este periodo de
prosperidad empezé a desacelerar después de 1968, cuando el presidente Gustavo Diaz Ordaz
ordend al ejército que cercara una manifestacion estudiantil en la Plaza de las Tres Culturas en
Tlatelolco. Cientos de estudiantes murieron en una balacera.

Del desarrollo estabilizador al desarrollo inestable en la década de 1970

Luis Echeverria, Presidente de 1970 a 1976, intent6 restaurar la paz por medio del gasto en
educacion, salud e infraestructura. Para poder financiar su presupuesto, pidi6é préstamos a los bancos
estadounidenses, a tasas de interés crecientes. En 1976, con una deuda de US$18.000 millones (cerca
del 58% del PIB) y con el servicio de la deuda que excedia los US$1.000 millones (3,2% del PIB), las
reservas internacionales se agotaron, y Echeverria se vio forzado a devaluar la moneda, de 12,5 pesos
por doélar a 20 pesos por doélar. El Fondo Monetario Internacional (FMI) proporcioné un préstamo
puente.”

La década perdida, 1980-1990

El nuevo Presidente, José Lopez Portillo (1976-1982), rapidamente instituyé un programa de
austeridad que mejor6 la balanza de pagos. Ya que los precios del petréleo aumentaron de US$2 a
US$12 por barril, Lopez Portillo decidi6 utilizar el petréleo (asi como la agricultura y el turismo) para
impulsar el crecimiento del pais. También pidié prestado mucho dinero del extranjero, y aunque
Meéxico se convirtié en un exportador neto de petréleo, el gasto publico se sali6é de control. El déficit
presupuestario alcanzé el 17% del PIB. Ademas, debido a los esfuerzos de la Reserva Federal por
reducir la inflacién en Estados Unidos, las tasas de interés aumentaron a 21% en 1981. Cuando
Estados Unidos entré en una doble recesion, los ingresos de México por exportaciones y turismo
disminuyeron drésticamente. Algunos mexicanos astutos cambiaron sus pesos por doélares y los
depositaron en Estados Unidos. Las reservas internacionales del Banco de México cayeron
abruptamente, lo que forzé a Lopez Portillo a devaluar la moneda. Posteriormente nacionalizé la
banca. Para septiembre de 1982, México se encontraba en una crisis de deuda total.

Poco después de que tomara posesion en diciembre de 1982, el presidente Miguel de la Madrid
(1982-1988) se vio forzado a firmar una carta de condicionalidad con el FMI. México fue rescatado, y
De la Madrid, un egresado de la Kennedy School de Harvard, tuvo que recetar una fuerte medicina.
Pedro Aspe, Subsecretario de Programacién y Presupuesto durante el sexenio de De la Madrid,
recordaba: “Tuvimos que disminuir el gasto rapidamente. Comenzamos a cerrar empresas
ineficientes que el gobierno habia rescatado por una u otra razén, como la Fundidora Monterrey.
Nadie queria recortar el gasto”.®8 Durante los afios que siguieron, el presidente De la Madrid y su
equipo no sélo hicieron recortes al gasto, sino que ademas disminuyeron el crecimiento de la oferta
monetaria y devaluaron la moneda. De la Madrid empez6 a privatizar algunas empresas del Estado,
permitié una inversion extranjera directa limitada, recort6 los salarios reales, redujo los aranceles y se
adhiri6 al Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT, por sus siglas en inglés).

Sin embargo, el gran terremoto que azoté a la Ciudad de México en 1985 y el colapso de los
precios del petréleo en 1986 llevaron a México de nuevo a una recesion. El presidente De la Madrid
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negocié el primer “Pacto”, un acuerdo entre los empresarios, los sindicatos y el gobierno para
disminuir los precios, los salarios y el gasto. Para finales de 1987, la economia se estaba recuperando.

El cambio en la estrategia de desarrollo: México después de Salinas

El presidente Carlos Salinas, otro egresado de Harvard, llegé al poder en 1988 con una economia
en recuperaciéon. Por medio de politicas monetarias y fiscales restrictivas, Salinas inici6 una era de
privatizacién generalizada, intenté combatir la corrupcién descarada, abrié el pais a la inversién
extranjera directa y reestructurd y redujo la deuda, de US$102.000 millones a US$79.000 millones.
Pedro Aspe, Secretario de Hacienda durante el sexenio de Salinas, sefial6 que “la palabra clave en
nuestro equipo era ‘modernizaciéon’”’, y explicé que “la estrategia de desarrollé se cre6 con De la
Madrid” y que Salinas le dio continuidad al “1) abrir la economia a la inversién extranjera directa
para poder disciplinar al sector privado y para reducir la inflacién por medio de la entrada de la
competencia del exterior; 2) aprovechar nuestra ubicacién geografica al lado de Estados Unidos; 3)
introducir la disciplina fiscal (con el modelo de balance fiscal que habfa antes del sexenio de
Echeverria); 4) aumentar la productividad en el sector agricola, permitiéndoles a los campesinos ser
propietarios de la tierra (que hasta entonces habia sido comunal); y 5) descentralizar el sector
educativo para facilitar las reformas sin la intervencion del sindicato de maestros”.?

El costo politico de la aprobaciéon de esas reformas fue muy alto. En el pasado, el PRI habia
aprobado enmiendas constitucionales con frecuencia, pero en 1988 por primera vez carecia de la
mayoria de dos tercios en la Cdmara de Diputados, necesaria para aprobar una reforma de este tipo.
De hecho, tenia una mayorfa muy fragil: 260 de los 500 diputados.’® Aspe recordé: “Nadie pensaba
que podriamos hacerlo en cuatro afios. Necesitdbamos solucionar el problema de la deuda. Por eso,
nuestra estrategia fue la de hacer grandes cambios”. En 1991, Salinas propuso un acuerdo de libre
comercio con Estados Unidos. El presidente George Bush estuvo de acuerdo, y en 1993 el presidente
Bill Clinton consigui6 la aprobacién del Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN)
en ambas cdmaras del Congreso. El Tratado entrd en vigor el 1 de enero de 1994. Aspe sefial6 que “el
80% de mi tiempo estaba hablando con el Congreso. Acudi [alli] 46 veces, para explicar, explicar y
explicar”. Salinas aprob6 la mayoria de las grandes reformas con el apoyo del PAN, que en ese
momento era el principal partido de oposicién.1!

La Crisis del Tequila de 1994-1995

Desafortunadamente, el gobierno de Salinas habia vuelto a fijar el precio del peso en 1991, lo que
caus6 que se apreciara de nuevo en términos reales. Los mexicanos gastaron mucho en productos de
consumo estadounidenses y el déficit comercial empeoré drasticamente. Para financiarlo, el gobierno
mexicano comenzo a ofrecer bonos denominados en délares (tesobonos), que pagaban altas tasas de
interés a los inversionistas institucionales dvidos. Para el verano de 1994, las reservas internacionales
de México se estaban disipando nuevamente. Sin embargo, Salinas se rehusaba a devaluar la moneda.
En su lugar, esperaba poder reducir la inflacién por medio de altas tasas de interés, y asi forzar al
peso a aumentar su valor con respecto al délar. Su sucesor, Ernesto Zedillo (1994-2000) no tenia un
mejor plan. El 21 de diciembre, el panico se apoderd de los mercados internacionales de divisas y el
peso se colaps6 -de 3,2 nuevos pesos (se le habian quitado tres ceros en 1993) a 7,6 pesos por doélar
para 1995-. La economia mexicana volvié a sumirse en una crisis de deuda: la “Crisis del Tequila”.

Sin embargo, en esta ocasion, el presidente Bill Clinton y el subsecretario del Tesoro Larry
Summers acudieron al rescate con un paquete de US$52.000 millones. Y funcioné. Tras una profunda,
pero corta recesién, México salié adelante con un crecimiento del 5% anual por el resto de la década,




Meéxico: crisis y competitividad 711-S30

impulsado por las exportaciones y por el TLCAN (véase la Figura 3). Este éxito econémico le permitié
al presidente Zedillo concentrarse en las reformas electorales, las cuales se hicieron realidad por
medio de enmiendas constitucionales aprobadas en julio de 1996. Entre otras cosas, se estableci6é una
comision electoral independiente, ya que antes las elecciones eran organizadas por la Secretarfa de
Gobernacién. Jaime Serra Puche, Secretario de Comercio y Fomento Industrial de Salinas y Secretario
de Hacienda de Zedillo, sefial6 que “la apertura en México ha sido una buena estrategia” .12

De hecho, en las elecciones intermedias de 1997, el PRI perdi6 la mayoria en el Congreso. En un
acontecimiento igualmente sorprendente, Cuauhtémoc Cardenas, el candidato del Partido de la
Revoluciéon Democrética (PRD), se convirtié en Jefe de Gobierno del Distrito Federal. El PAN, que
representaba los intereses de los empresarios y de los sectores conservadores, gané las gubernaturas
de estados importantes como Querétaro y Nuevo Ledn. La revoluciéon politica se concretd en junio de
2000, cuando Vicente Fox, el gobernador panista de Guanajuato, gané la eleccién presidencial,
derrotando al candidato del PRI por primera vez en la historia del pais.

Cambio politico y estabilidad sin crecimiento: Vicente Fox, 2000-2006

Cuando Vicente Fox tomé posesion en diciembre de 2000, la macroeconomia mexicana parecia
estar en buenas condiciones. Con un buen crecimiento y una baja inflacién, el presupuesto del
gobierno estaba préacticamente balanceado. El peso se habia estabilizado (en 9,4 pesos por délar). Pero
la microeconomia y las instituciones del pais requerian reformas. El crimen y la corrupcién se habian
extendido, la distribucién del ingreso no era equitativa, el crecimiento de la productividad era
inexistente y los mercados laborales eran muy rigidos. Los niveles de educacién y de salud eran los
mas bajos dentro de la OCDE (Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos). El
medio ambiente -especialmente en lo relativo al suministro de agua, a la contaminacion del aire en la
Ciudad de México y a los bosques en el sur del pais- estaba deteriorandose. Existian monopolios en
el sector energético y en el de las telecomunicaciones. Ademas, los ingresos que el gobierno percibia
de la empresa nacional de petréleo, Pemex, estaban disminuyendo ante la falta de inversiones en
exploracién y en modernizacién de las refinerias.

Fox, quien esperaba poder aliviar todos estos problemas, necesitaba ingresos para lograrlo. Ya que
los ingresos que no provenian del petréleo sélo representaban el 11% del PIB, el Presidente propuso
un impuesto al valor agregado del 15%. El Congreso lo rechazé. Debido a que el PAN sélo controlaba
el 34% de los escafios en la Cdmara de Diputados, necesitaba el apoyo del PRI o del PRD para poder
aprobar cualquier reforma. Sin embargo, Fox carecia de las habilidades politicas necesarias para
obtener su ayuda. Durante los siguientes seis afios, no consigui6é la aprobacién de muchas de las
reformas que México necesitaba desesperadamente.

En 2006, la eleccién presidencial en México tuvo un resultado muy apretado. El candidato del
PRD, el Jefe de Gobierno del Distrito Federal, Andrés Manuel Lépez Obrador, terminé perdiendo
frente al PAN por menos de 800.000 votos tras una campafia muy dura. Se ordené un recuento, y el
Instituto Federal Electoral declar6 que Felipe Calderén era el ganador, un resultado que Lopez
Obrador y sus simpatizantes jamds aceptaron.

En consecuencia, Calderén contaba con muy poco apoyo en el Congreso. Durante sus primeros
tres afios, tuvo problemas para incrementar los ingresos fiscales (por medio de un impuesto sobre la
renta minimo alterno), para reformar el sistema de pensiones para los trabajadores del gobierno y
para reformar Pemex (al permitirle a la empresa que retuviera una mayor parte de su ingreso neto y
al proporcionar incentivos para las empresas extranjeras que trabajaran con ella). Después, liquidé
Luz y Fuerza del Centro (LyFC), la ineficiente compariia estatal que proporcionaba servicio eléctrico
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al centro del pais. Y por encima de todo, declar6é una guerra en contra del narcotréfico. En diciembre
de 2009, Calderén propuso reformas a 29 articulos de la Constitucién, para permitir la reeleccién
consecutiva de legisladores (con limites en el nimero de periodos de servicio). Con esto esperaba que
los legisladores tuvieran que rendir cuentas a sus votantes, en lugar de sélo ser administradores de
los partidos politicos.

La relacion de México con Estados Unidos

jPobre México! jTan lejos de Dios y tan cerca de Estados Unidos!
— Frase atribuida al presidente Porfirio Diaz, 1910

Por lo menos desde 1848, cuando Estados Unidos derrot6 a México en la guerra, la relacién entre
los dos paises vecinos ha sido fragil en varios aspectos. Con la firma del Tratado de Guadalupe
Hidalgo (1848), México se vio forzado a ceder mas de la mitad de su territorio, incluida el 4rea que se
convertiria en los estados de California, Nuevo México y Arizona, asi como partes de Oklahoma y
Colorado (México ya habia perdido Texas en 1845).

Petroleo

La produccién comercial de petréleo en México comenzé en 1901. Con el tiempo, 16 empresas
estadounidenses y britanicas desarrollaron la industria, y México se convirtié en un exportador neto
de petrdleo en 1911. En 1917, después de la Revolucién Mexicana, la nueva constitucién proclamé
que los derechos de propiedad de los recursos del subsuelo recaian en el gobierno mexicano, con lo
que se desencadené una larga batalla diplomatica que involucré a los representantes de la Standard
Oil de Nueva Jersey y a funcionarios del Departamento de Estado. Ademas, las practicas laborales de
la industria petrolera prohibian los sindicatos y se aprovechaban de los trabajadores. En 1938, el
presidente Lazaro Cardenas expropié las empresas petroleras y cre6é la empresa nacional, Pemex.
Quedaba claro que los derechos sobre los combustibles fésiles serian parte del patrimonio nacional.

En 2009, Pemex produjo 2,61 millones de barriles de petréleo por dia, de los cuales exporté 1,22
millones, casi todo a Estados Unidos (véase la Figura 6a). Sin embargo, Pemex import6 el 36% de la
gasolina que se consumia en México, asi como el 10% de los petroquimicos y 13% del gas natural.’®
Aunque generaba un porcentaje importante de las divisas extranjeras del pais, esta riqueza petrolera
tenia sus pros y sus contras. “Dependiamos mucho de los recursos naturales (Pemex) y de la Virgen
de Guadalupe para los milagros”, sefial6 el Secretario de Gobernaciéon.* “Quiza ahora que la
produccion petrolera estd disminuyendo, esto promueva la competitividad”??, pensé Claudio X.
Gonzélez, Presidente de Kimberly Clark México. Con esto se referia al hecho de que la produccién de
Pemex en Cantarell, su yacimiento de petréleo més grande, habia disminuido en méas de un millén de
barriles por dia en los Gltimos cuatro afios.

TLCAN

El acuerdo de libre comercio con Canada y Estados Unidos redujo los aranceles y las barreras no
arancelarias a lo largo de un periodo de 15 afios. Antes de la entrada en vigor del TLCAN, los
aranceles promedio de México eran de 20%, y cerca de 326 productos requerian una licencia de
importaciéon. Aunque el TLCAN redujo inmediatamente miles de estos aranceles, las restricciones
sobre otros productos estratégicos —-como el maiz, el trigo, las naranjas, el tabaco y el azicar- se
removieron gradualmente. Se aplicaron reglas de origen a los automoéviles (62% del valor afiadido
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debia provenir de América del Norte) y a los textiles (todo a partir de fibras regionales) para que se
eliminaran los aranceles estadounidenses. Las reglas que habian restringido la inversiéon extranjera en
México dejaron de ser tan estrictas a partir de 1997. No obstante, México siguié prohibiendo que los
extranjeros pudieran ser duefios de empresas en el sector energético y que controlaran empresas de
telecomunicaciones.

Después de que el TLCAN entr6 en vigor, el comercio entre México y el resto de América del
Norte creci6 rapidamente. Las exportaciones aumentaron en un 18% al afio y las importaciones en un
15%. Las maquiladoras -plantas de ensamblaje, generalmente en manos extranjeras, que importan
componentes sin aranceles desde Estados Unidos para después exportar los productos terminados al
mercado estadounidense- representaban un porcentaje importante de este comercio. Sin embargo,
después de siete afios, los componentes importados ya no estarian exentos de los aranceles normales.
La palabra maquiladora tuvo su origen en el periodo colonial en México, cuando los molineros
cobraban una maquila para procesar los granos de otras personas. Las maquiladoras, que se crearon
con el Programa Bracero en la década de 1960, generalmente eran propiedad de corporaciones
extranjeras que aprovechaban la mano de obra barata en México, las exenciones arancelarias al
ensamblaje para exportacién y la proximidad a los mercados estadounidenses. El gobierno mexicano
permitié la importacién sin aranceles de materias primas, maquinaria y equipo para el ensamblaje o
la manufactura que se exportara.

En los cinco afios previos a la entrada en vigor del TLCAN, el empleo en las maquiladoras habia
crecido en un 47%; en los cinco afios posteriores, crecié un 86% y con el tiempo lleg6 a 1,3 millones de
trabajadores. Los salarios directos también aumentaron, de US$0,75 por hora en 1997 a US$1,80 en
2003. Pedro Aspe, ex Secretario de Hacienda, sefialé que cuando se firmé el TLCAN “considerabamos
que las maquiladoras eran buenas, pero queriamos subir en la cadena de valor. Queriamos plantas
completamente integradas con Estados Unidos”.’ El nimero de maquiladoras aumento, de cerca de
2.700 a 3.700; dos terceras partes estaban ubicadas en ciudades fronterizas como Tijuana y Juarez, y
una tercera parte en el interior del pais. El 90% estaba en manos de empresas estadounidenses como
General Electric, Ford, GM, Tyco, Johnson & Johnson y Honeywell. No obstante, este crecimiento sin
precedentes se revirtié con la recesién de 2001: el niimero de trabajadores disminuyé a 900.000 y el
nimero de plantas se redujo en un tercio.l”

Inversion extranjera directa y otros flujos de capital

Las nuevas y mas libres relaciones comerciales y el acceso, con salarios bajos, a los mercados
estadounidenses produjeron un gran crecimiento en la inversién extranjera directa. Las inversiones,
que se encontraban en el rango de los US$4.000 millones anuales, aumentaron a US$11.000 millones
en 1994 y alcanzaron los US$13.000 millones en 2000. Las empresas manufactureras de Estados
Unidos, Europa y Japén entraron a México con inversiones completamente nuevas o en empresas
conjuntas. Los bancos y los inversionistas estadounidenses también estaban interesados en otorgar
préstamos a las empresas mexicanas. Para 2009, la mitad de la deuda corporativa en México estaba
denominada en délares.8

Migracion y remesas

La distribucion desigual del ingreso y las grandes diferencias en los salarios entre los dos paises
llevaron a una emigracién masiva de mexicanos hacia Estados Unidos. En 2007, cerca de 485.000
mexicanos emigraron a Estados Unidos. En contraste, las cifras en la década de 1990 eran de 350.000
migrantes anuales, 200.000 en la década de 1980 y 120.000 en la década de 1970.1° En conjunto, esta
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didspora representaba el 11% de la poblacion de México, y cerca de la mitad habia ingresado
ilegalmente a Estados Unidos.?0

El aumento en la migracién indocumentada de México a Estados Unidos intensificé las fricciones
entre los dos gobiernos. En algunos estados del sur (Florida y Texas) y del oeste (California y
Arizona), las presiones sobre los presupuestos de educacién, salud y seguridad ptblica provocaron
una reaccién negativa contra los hispanos. Aunque el gobierno del presidente Bush propuso en un
inicio un programa de naturalizacién ordenado para los indocumentados, tuvo que dejar de lado este
proyecto y centrarse en reforzar la seguridad fronteriza a cargo del Departamento de Seguridad
Nacional, situacién que lo llevé a ordenar la construccién de muros y cercas en la frontera.

Las remesas provenientes de los 11 millones de migrantes que enviaban dinero a México se
convirtieron en una gran fuente de divisas extranjeras, por lo menos en la tltima década. En 2008, las
remesas sumaron US$25.100 millones, casi la misma cantidad que el déficit en cuenta corriente de
todo el pais. El Banco de México estim6 que el 98% de las remesas que recibia el pais provenian de
trabajadores mexicanos en Estados Unidos.?! En 2009, debido a la crisis financiera, las remesas se
redujeron en un 16%. Ya que cada vez habia menos oportunidades de trabajo, miles de migrantes
regresaron a México.

Turismo

Otra contribucién positiva a la cuenta corriente de México era el turismo, principalmente de
Estados Unidos. En 2001, por ejemplo, los ingresos del turismo fueron de US$8.300 millones, y para
2008 fueron de US$13.200 millones.?2 Por muchos afios, México habia buscado impulsar el turismo,
promoviendo las ruinas mayas y las playas adyacentes en Yucatan, las playas de la costa del Pacifico
cerca de Acapulco y las comunidades de retiro en Baja California. Desafortunadamente, la guerra
contra el narcotréfico y el crimen interno, asi como la aparicién del virus HIN1, tuvieron un impacto
negativo en el atractivo de México como destino turistico.

Drogas y crimen

Cuando Estados Unidos empez6 un programa serio para detener narcotraficantes en el Caribe y
en Florida a finales de la década de 1980 y en la década de 1990, los cérteles colombianos comenzaron
a utilizar a los grupos mexicanos para poder introducir cocaina en Estados Unidos. A finales de la
década de 1990, las organizaciones mexicanas habian sobrepasado a las colombianas y se habian
expandido para incluir el trafico de heroina, metanfetaminas y marihuana. El Procurador General de
la Republica, Arturo Chavez Chévez, explicé que “hasta hace 15 afios, México no era un pais con
graves problemas en lo relacionado con el uso y consumo de drogas. Sin embargo, las cosas
empezaron a cambiar rdpidamente en la década de 1990 cuando, ademas de ser un pais de
produccion y de transito, el uso y consumo de drogas en México empezé a aumentar”. Aunque se les
conoce como “cérteles de la droga”, estos grupos criminales estdn cada vez mds involucrados en
crimenes violentos en el pais.?3

En diciembre de 2006, el presidente Felipe Calderén dio inicio a un combate en contra del crimen
organizado, centrado en los carteles de la droga. En tres afios, ordené el despliegue de 45.000
soldados y de miles de policias federales en una docena de estados mexicanos, para lo cual gasto
miles de millones de délares.?* “Al pasar de ser un negocio meramente exportador a un negocio de
distribucién de droga en México, esta nueva actividad de los criminales sorprendié a unas debilitadas
estructuras institucionales del Estado”?, sefial6 Calderén. La violencia del combate entre el gobierno
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y los carteles, y entre los carteles mismos, aumento, con cerca de 5.600 muertes tan s6lo en 2008. Mas
de 500 elementos del ejército y de la policia perdieron la vida.?

En 2009, la cantidad de homicidios relacionados con el narcotrafico crecié dramaticamente, a
medida que el gobierno lograba detener a los lideres de los carteles. “Hemos capturado [...] a
alrededor de 80.000 personas vinculadas a la delincuencia, incluyendo a varios lideres de los
principales carteles”?, sefial6 Calderén. “La decision de llevar a cabo esta lucha ha sido la correcta,
porque si no lo hubiéramos hecho, la violencia generada por el crimen organizado, y en especial por
los cérteles de la droga, seria mas generalizada y afectaria seriamente la vida diaria de nuestras mas
grandes e importantes ciudades y centros urbanos”, sentenci6 el nuevo Procurador General. También
subray¢ el hecho de que la violencia provocada por el crimen organizado estaba concentrada en unos
cuantos estados: “En México, el 80% de los homicidios perpetrados por el crimen organizado ocurren
en seis estados, la mayoria de los cuales se encuentra en el norte del pais, cerca de la frontera con
Estados Unidos, asi como en Guerrero y en Michoacdn”. Afiadi6é que “el promedio de homicidios por
cada 100.000 habitantes es mucho menor que en otros paises de América Latina”?® (véanse las Figuras
8y9).

Durante una discusiéon sobre Estados fallidos, el Comando de Fuerzas Conjuntas de Estados
Unidos alert6 que “el ataque por parte de los cérteles de la droga y sus sicarios al gobierno mexicano
[...] puede representar un problema de seguridad nacional de grandes proporciones para Estados
Unidos”?. Por otro lado, George Grayson, un reconocido especialista en temas latinoamericanos,
publicé recientemente un libro titulado Meéxico: ;narcoviolencia y un Estado fallido? Sin embargo,
aunque “los encabezados y los comentarios en televisién sobre la posibilidad de que México se
convierta en un Estado fallido [...] son cada vez mas comunes”, la mayoria de los observadores
informados atin piensan que “México es un Estado funcional y resistente”. Atn asi, hacen un llamado
para una solucién rapida al problema.30

La ventaja comparativa de México

El TLCAN gener6 por lo menos tres cambios en las relaciones comerciales de México con el resto
del mundo. En primer lugar, el pais se convirtié en el tercer socio comercial méas grande de Estados
Unidos, después de Canadd y China. La proporcién de importaciones de Estados Unidos que
provenian de México aument6 de 7% en 1994 a 11,3% en 2009 (véase la Figura 11). En segundo lugar,
Meéxico fue el pais con la segunda tasa de crecimiento més grande en la participacion en el total de las
exportaciones mundiales, después de China, entre 1994 y 2004. Por dltimo, México pas6 de ser
preponderantemente un exportador de petrdleo en la década de 1980 (cuando el petrdleo
representaba el 70% de sus exportaciones) a un pais exportador de manufacturas en 2000. De hecho,
la intensidad tecnoldgica de las exportaciones mexicanas también cambié de manera significativa. En
2009, cerca del 20% de las exportaciones mexicanas estaban clasificadas como exportaciones de alta
tecnologia, un porcentaje mayor que el de Argentina, Brasil y Chile.3!

En un principio, las empresas manufactureras mexicanas de una variedad de productos obtenian
ventajas importantes como resultado de la reduccién en aranceles del TLCAN e ingresaban
rapidamente al mercado estadounidense. Sin embargo, cuando China se incorporé a la OMC en 2001
algunas de esas ventajas se esfumaron y la competencia china forz6 a las empresas manufactureras
mexicanas a buscar nuevos nichos de mercado. Miguel Messmacher, Jefe de la Unidad de Planeacién
Econdémica de la Secretarfa de Hacienda, sefialé6 que México habia tenido “mala suerte” tras la
entrada de China a la OMC. “México es un pais intensivo en mano de obra, mientras que América del
Sur es un continente intensivo en recursos naturales. La entrada de China a la OMC signific6 para
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México la entrada de un competidor, mientras que para el resto de América Latina, que se centra en
la exportacion de materias primas, significé un impulso”.32

Meéxico perdi6 frente a China participacion en las importaciones de Estados Unidos entre 2001 y
2008. Ricardo Haussmann y Bailey Klinger, economistas de Harvard, explicaron que las “pérdidas
ocurrieron principalmente en productos que competian directamente con China”, como televisiones,
computadoras y equipo de oficina.?> Messmacher mencioné que “los sectores que sobrevivieron
fueron aquéllos con altos costos de transporte”, en los cuales China no podia competir ante la
cercania de México con Estados Unidos.3* Otros negocios que se beneficiaron al estar en una misma
zona horaria o debido a su familiaridad con el idioma inglés fueron importantes para la
administracion de la cadena de suministro. México perdié participacion en el mercado
estadounidense en muchas industrias en que China gané participacién de mercado entre 1997 y 2005
(véase la Figura 10). Por ejemplo, México perdié casi el 25% de su participaciéon en el mercado de
televisiones, mientras que China gané el 22% En el sector de remolques y otros vehiculos no
motorizados, México perdié 17,5% de su participacion, mientras que China tuvo un aumento del
31,9%. Ademads, incluso en los sectores en que los exportadores mexicanos incrementaron su
participaciéon de mercado, los exportadores chinos también aumentaron su presencia (por ejemplo,
los cables de hierro y de acero y la maquinaria agricola).

La rapida expansion de las exportaciones de México hacia Estados Unidos también provoco
criticas debido a que estaban sumamente concentradas geograficamente: el 85% del total estaba
dirigido a ese mercado. Por ejemplo, Jorge Mattar, de la Comisién Econémica para América Latina y
el Caribe, advirtié que la falta de diversificacién hacia que México fuera vulnerable a los choques
econémicos en Estados Unidos.® Ante esas criticas, Agustin Carstens, entonces Secretario de
Hacienda, explic6 que “Estados Unidos es una fuerza de atraccién tan grande para México que
resulta dificil presentar un argumento convincente para que los empresarios busquen oportunidades
en otro lugar”.’ Lorenza Martinez, Subsecretaria de Industria y Comercio de la Secretarfa de
Economia, afiadié que “las empresas automotrices mexicanas estdn aumentando sus exportaciones a
Europa y al resto del mundo rapidamente; la proporcién de estas exportaciones que va a Estados
Unidos disminuy6 de 94% en 2004 a 77% en 2008. La tendencia fue similar en el sector del acero. No
obstante, el reto mas importante para poder reducir la vulnerabilidad de la economia mexicana frente
a los choques externos es el fortalecimiento del mercado interno” .37

Instituciones e incentivos

Politicas antimonopdlicas

En la primera década del siglo XXI, México tenia poca experiencia con las politicas
antimonopolicas. El gobierno de Salinas cre6 la Comisién Federal de Competencia (CFC) en 1993,
pero no le otorgd las atribuciones legales necesarias para detener las précticas monopdlicas en
algunos mercados importantes. Incluso después de que se aprob6 una serie de reformas para darle
mas poder a la CFC, México era considerado un pais con monopolios u oligopolios en los sectores de
television, internet, telefonia moévil, cervezas, pan y cemento, entre otros. Los cuatro bancos mas
grandes controlaban mas del 80% de todos los activos y depdsitos. Por tltimo, dos empresas
propiedad del Estado, la Comisién Federal de Electricidad (CFE) y Pemex, tenian un monopolio
sobre la distribuciéon de electricidad y sobre la produccién y distribucion de petréleo,
respectivamente. Por esta razén, el Foro Econémico Mundial clasificé a México en el lugar 55 de 134

10



Meéxico: crisis y competitividad 711-S30

paises en cuanto a competitividad en 2009, pero en el lugar 103 en cuanto a politicas
antimonopélicas.8

Telecomunicaciones

El sector de las telecomunicaciones fue particularmente problematico en lo que respecta a la
regulacion antimonopodlica. En 1991, el gobierno privatizé la empresa telefénica estatal, Teléfonos de
Meéxico (Telmex), al venderla a un consorcio dirigido por Carlos Slim (el hombre mas rico del mundo
en 2008, de acuerdo con la revista Forbes), y gradualmente abri6 el sector a nuevos competidores,
especialmente en el drea de servicios méviles y de larga distancia. También privatizé una televisora,
Television Azteca. En 1995, el presidente Zedillo cre6 la Comision Federal de Telecomunicaciones
(Cofetel) y aprobé una ley de telecomunicaciones para garantizar la libre competencia en el sector.

Sin embargo, para 2009, el sector de las telecomunicaciones estaba dominado por unos cuantos
actores. En el area de telefonia fija, aunque habia siete proveedores, Telmex controlaba el 92% del
mercado. En la telefonia mévil habia cuatro proveedores, aunque Telcel (que también era propiedad
de Carlos Slim) controlaba el 76% del mercado. En cuanto a la televisiéon, habia mas de 70 operadores
en el pais, pero Televisa controlaba el 62% del mercado, mientras que Televisiéon Azteca controlaba
cerca del 35%. En el sector de internet de banda ancha, Telmex controlaba el 68% del mercado y
Cablevision, una subsidiaria de Televisa, controlaba el resto.?®

Los pequefios proveedores se quejaban de la competencia injusta. Por ejemplo, las tarifas de
interconexion que Telcel cobraba a sus competidores para poder hacer llamadas a su red de telefonia
celular estaban entre las mas altas del mundo (véase la Figura 13). En 2009, una corte mexicana
bloqued un intento por parte de la Cofetel para forzar a Telmex a proveer el acceso a sus redes a un
precio justo. Telmex argumentaba que las tarifas de interconexién més baratas equivalian a un
subsidio a sus competidores.#0 Incluso el costo por minuto de una llamada por Skype a una linea fija
en México era de los maés altos del mundo (véase la Figura 14). Por esta razén, la penetraciéon de los
servicios de telecomunicacién entre la poblacién era baja en comparacion con los otros paises de la
OCDE y con otras economias emergentes.

En cuanto a la banda ancha, los costos en México eran de los mds altos, y el pais también estaba
por detras de paises competidores en términos de cobertura, con 3,4 suscriptores por cada 100
habitantes, comparado con 5,9 en Chile y 29,3 en Corea del Sur (véase la Figura 15). Cablevisién
utiliz6 su servicio de banda ancha para proveer television por cable, teléfono e internet y asi competir
con Telmex en el 4rea de telefonia fija. En consecuencia, Telmex solicité una licencia para utilizar su
infraestructura de banda ancha y convertirse en una empresa televisora que compitiera con
Cablevision. Aunque la Cofetel buscaba incrementar la competencia en el sector de las
telecomunicaciones, parecia que Telmex podia bloquear cualquier intento. “En estos sectores, la
politica y la economia se empalman”, sefial6 Manuel Ramos Francia, Economista en Jefe del Banco de
México. Por eso, los grupos de interés “tienen una fuerte representacién politica y los obstaculos que
pueden poner a la regulaciéon pueden bloquear la competencia [...] [pero] dar la apariencia de que es
algo bueno mantener el statu quo”.4!

Petroleo

La produccién petrolera habia disminuido drasticamente. El FMI predijo que es probable que
Meéxico se convierta en un importador neto de petréleo en 2012, a menos que su sector petrolero se
reforme inmediatamente.*? En la superficie, el problema de Pemex es que hay muy poca reinversion.
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Desde comienzos de la década de 1980, sus ganancias se han utilizado para financiar el presupuesto
del pais (véase la Figura 6b). Se dejaba muy poco de los ingresos de la empresa para la reinversién en
exploracién y produccién, distribucién o refinacién. Por esa razén, no sélo han disminuido las
reservas probadas a lo largo de las tltimas dos décadas, sino que las refinerias y las instalaciones
petroquimicas del pais han envejecido notablemente.

Ademas, Pemex era una institucién sumamente politizada. No operaba como una empresa. Habia
politicos en la Junta Directiva y éstos nombraban a los altos ejecutivos de las diversas ramas de la
compafifa. Por lo tanto, habia muy poca lealtad hacia los altos mandos. Ademads, el sindicato de
trabajadores petroleros era uno de los mas poderosos del pais. Los costos eran altos, la productividad
era baja y la empresa tenia demasiados empleados, en comparacién con otras empresas petroleras
privadas e incluso estatales.

En 2009, el nuevo Director General de Pemex parecia estar determinado a cambiar esta situacion.
Juan José Sudrez Coppel declar6 que “la administraciéon requiere grandes mejoras [y] no es
totalmente transparente. Esto provoca situaciones de corrupcién dentro de la organizacién”. No tenia
duda de que los recursos petroleros pertenecian al pueblo de México. Su problema era “obtener
mejores resultados con esos recursos”. Simplemente queria convertir a Pemex en una empresa real
con un proceso de toma de decisiones estable, una direccién decente, lineas de autoridad,
transparencia y la ausencia de corrupciéon. Coppel admitié en diciembre de 2009 que “la empresa esta
perdiendo dinero. Con el esquema fiscal [...] y las obligaciones del pago de pensiones [...] no queda
mucho dinero [...] Estamos pagando més del 100% de nuestros ingresos antes de impuestos”. El
queria que todos los involucrados en Pemex trabajaran juntos —el Congreso, los sindicatos y la Junta
Directiva-. Si lo hacfan, él consideraba que se podria estabilizar la produccién de México en 2,5
millones de barriles diarios a inicios de 2010.43

Electricidad

El gobierno mexicano habia progresado rapidamente en el incremento de su capacidad de
generacion eléctrica entre 1990 y 2009, al pasar de 26.797 megawatts (MW) a 50.238 MW. Con una
tasa de 3,4% anual, este crecimiento fue el doble de la tasa de crecimiento de la economia del pais
durante el mismo periodo. Hasta 2009, dos empresas propiedad del Estado generaban la mayor parte
de la electricidad en el pais y controlaban la red de distribucién. La Comisién Federal de Electricidad
(CFE) proporcionaba electricidad a cerca de 80 millones de usuarios en la mayor parte del territorio
nacional, excepto en la Ciudad de México y partes de los estados de México, Hidalgo, Morelos y
Puebla. En estas regiones, Luz y Fuerza del Centro (LyFC) proporcioné el servicio a cerca de 25
millones de personas hasta 2009.#4 De acuerdo con cifras oficiales, la productividad de los
trabajadores de la CFE era de 2.500 megawatts hora (MWh) por trabajador, mientras que para LyFC
era de tan s6lo 730 MWh. LyFC tenia uno de los sindicatos mas poderosos del pais. Una situacién atn
mas problemaética era el robo de electricidad. Para CFE, éste era de menos del 5%, mientras que para
LyFC era de casi 20%. LyFC también presenté pérdidas por cerca de 200 millones de doélares en
2008.4> En octubre de 2009, el gobierno de Calderén anuncié la liquidacién de LyFC y ordené que
CFE tomara control de sus activos.

Aun asi, México necesitaba mejoras para seguir siendo competitivo. El precio promedio de la
electricidad en México (incluidos los usuarios residenciales e industriales) era de cerca de 10 a 12
centavos de délar por kWh, mientras que en Estados Unidos era de menos de 8 centavos. Claudio X.
Gonzélez estimaba que su empresa pagaba alrededor de 8 centavos por kWh, mientras que en
Estados Unidos el precio era de 4 a 5 centavos. Otro empresario estimaba que el precio de la
electricidad en Puebla era de alrededor de 7 centavos. Pero aqui, también, el monopolio impedia el
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crecimiento. Manuel Ramos Francia, Economista en Jefe del Banco de México, explicaba que “incluso
si las empresas pudieran construir plantas de generacion eléctrica tendrian que vender su excedente a
CFE y que, para poder hacerlo, estarian presionados para contratar trabajadores sindicalizados” .46

Regulacion de acceso

En lo que respecta a la eliminacién de barreras de entrada para nuevos negocios, el gobierno de
Calder6n habia logrado grandes avances. Entre 2007 y 2008, México subié cuatro posiciones en la
clasificacion de Doing Business del Banco Mundial y 20 posiciones en el ranking que mide qué tan facil
es abrir un nuevo negocio. Calderén habia creado un sitio web tinico para los empresarios mexicanos,
llamado México Emprende, que tenia vinculos con Tu Empresa, un sitio para registrar un negocio en
cuestion de dias. Felipe Duarte, Subsecretario de Competitividad y Normatividad de la Secretaria de
Economia (MBA, ’06), explicaba que “si hay barreras para entrar al sector formal, las personas
recurren al sector informal o simplemente detienen sus proyectos. Eso obstaculiza el emprendimiento
[...] Necesitamos cambiar el esquema regulatorio, pensando en el ciudadano, en el usuario. Es por
eso que estamos haciendo que el proceso sea lo més simple posible”. No obstante, Duarte advertia
que “la resistencia al cambio entre la burocracia y los empresarios que se beneficiaban de estas
transacciones [para empezar un negocio] era el principal reto. Gran parte de los ingresos que hemos
eliminado solian ir a parar a manos de intermediarios innecesarios” 47

Sistema legal

El sistema legal en México ha sido criticado constantemente por ser lento e ineficiente, y por
afectar de manera negativa las actividades comerciales diarias. Por ejemplo, el amparo, aunque se
puede comparar con un mandato judicial en los sistemas legales basados en el Derecho anglosajon, se
utilizaba con mucha maés frecuencia y capricho para detener las acciones legales y para retrasar el
proceso legal. Adn asi, el sistema legal mexicano ha logrado algunos avances significativos. Por eso,
Meéxico escalé posiciones en la clasificacion de Doing Business del Banco Mundial en 2010, al subir
nueve lugares en la categoria de “facilidad con la que los negocios pueden obtener derechos de
propiedad”, tres lugares en la fortaleza de la proteccion a los inversionistas y cinco posiciones en la
categoria de “facilidad para hacer valer contratos comerciales” .48

Finanzas y crédito en México

Tras la crisis bancaria de 1994 y 1995, el gobierno mexicano reorganizé radicalmente el sistema de
crédito en México. Los cambios mds positivos se pudieron apreciar en el crédito a pequefias y
medianas empresas (Pymes) y en las hipotecas. Alrededor del 60% de los negocios mexicanos que
consegufan créditos financiaban sus operaciones por medio de créditos comerciales (con tasas de
interés cercanas al 100%) en lugar de hacerlo con préstamos bancarios. El gobierno de Calderén
asigné 250 millones de pesos a un programa para proporcionar préstamos a Pymes.* Los
trabajadores obtenian hipotecas tanto de bancos como de otros prestamistas especializados. El
mercado hipotecario se habia expandido significativamente desde 2000, cuando el presidente Vicente
Fox cre6 la Sociedad Hipotecaria Federal (SHF) -una institucion financiera del gobierno que apoyaba
los préstamos hipotecarios por medio de bancos privados y otros prestamistas- y reformé el
Infonavit -un programa de gobierno que permitia a los trabajadores utilizar sus ahorros para adquirir
viviendas-. La cantidad de préstamos hipotecarios aumenté de 1,5 millones en 2000 a mas de 3
millones en 2009, y el total de créditos hipotecarios alcanzé el 9% del PIB.5° Ya que los bancos
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mexicanos poseian mas reservas que los bancos estadounidenses, México no tuvo problemas con los
préstamos hipotecarios durante la crisis de 2008 y 2009.

La entrada generalizada de extranjeros a la banca comercial tuvo resultados mixtos. Tras la crisis
de 1994 y 1995, los bancos mexicanos necesitaban recapitalizarse. El gobierno instituy6 una reforma
radical, con la adopcién de estandares internacionales de contabilidad y al permitir la entrada total de
extranjeros a la banca a partir de 1997. Los bancos extranjeros rapidamente se fusionaron y
adquirieron los bancos comerciales més grandes de México, hasta que llegaron a controlar cerca del
85% del total de los activos. De acuerdo con Guillermo Babatz, Presidente de la Comision Nacional
Bancaria y de Valores, los bancos “empezaron a dar préstamos a los consumidores” después de 2004.
Ofrecian “créditos con altos mérgenes, incluidos los créditos automotrices, las tarjetas de crédito y los
préstamos personales, y después también aumentaron los créditos hipotecarios”.5! La entrada de
bancos extranjeros también mejoro la eficiencia del sistema, al reducir los costos y el diferencial en las
tasas de interés entre depdsitos y préstamos. Sin embargo, los bancos extranjeros redujeron el
porcentaje de préstamos dirigidos a créditos comerciales. De hecho, el crédito al sector privado como
porcentaje del PIB disminuy6 hacia finales de la década de 1990.52

Infraestructura

Como parte de la agresiva agenda de inversion del presidente Calderdn, el gobierno aumenté
significativamente el gasto en infraestructura. Los funcionarios de la Secretaria de Hacienda
explicaban que después de la Crisis del Tequila la inversién en México se habia desplomado.
“Durante la presidencia de Zedillo, el gasto en infraestructura representaba alrededor del 1,5% del
PIB. Con el presidente Fox aumento a cerca de 3,5%, y con Calderén creci6 a casi 5%, centrdndose en
la construccion de puertos, aeropuertos, vias férreas y carreteras”. Los funcionarios reconocian que
esta situacion era mejor que la anterior, pero que aun dejaba a México por detras de Chile, que
invertia entre 5% y 7%, y China, que invertia 10%. De hecho, Messmacher, Jefe de la Unidad de
Planeacién Econémica de la Secretaria, indic6 que el plan de Calderén era “llevar esta cifra a un nivel
de entre el 5% y el 6% para finales del sexenio” (esa cantidad incluirfa las inversiones por parte del
gobierno y por parte de las empresas de su propiedad, como CFE y Pemex).5

Regulacion laboral

El Foro Econémico Mundial consideraba que la regulacién laboral en México era el principal
obstaculo para mejorar la competitividad. Los reglamentos de trabajo eran excesivos, y el despido de
trabajadores era muy complicado. Los pagos de liquidacién eran sumamente altos. “Cualquier
trabajador con un contrato permanente tiene derecho a una liquidacién de por lo menos tres meses de
salario” .54

Los economistas del Banco de México llegaron a la conclusion de que la rigidez del mercado
laboral, asi como la falta de empleos formales, promovian el trabajo en el sector informal y
provocaban el aumento de los salarios en el sector formal. Carlo Alcaraz, un economista del Banco de
México, afiadié que algunos trabajadores podian estar en el sector informal de manera voluntaria. Si
los trabajadores no valoraban los servicios que recibian por los pagos al seguro social, que se
descontaban de sus salarios en el sector formal, quizd preferirfan tener un empleo fuera de ese
sector.”> Por ejemplo, Santiago Levy, Vicepresidente del Banco Interamericano de Desarrollo,
argumentaba que los programas como el Seguro Popular, un seguro médico patrocinado por el
gobierno, le daba incentivos a los trabajadores para que optaran por el sector informal, en el cual no
tenian que pagar impuestos o contribuciones al seguro social pero en el que seguian recibiendo
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algunos beneficios gratuitos. Levy estimaba que los pagos al seguro social que realizaban los
empleadores afiadian alrededor de 30% a los costos laborales.5¢ Sin embargo, los empresarios en el
sector informal tenifan pocas opciones para obtener créditos en el sistema bancario.

A pesar de la rigidez del mercado laboral, Claudio X. Gonzélez, Presidente de Kimberly Clark
Meéxico y Presidente del Consejo Mexicano de Hombres de Negocios, una de las asociaciones de
negocios mas importantes del pais, argumentaba que, aunque eran un tema relevante, las relaciones
laborales no eran “el principal problema de México. Las personas han encontrado maneras de darle la
vuelta a esa rigidez en el sector privado”. También sefial6 que “los trabajadores mexicanos tienen
mucha flexibilidad y son muy productivos, si se crea el entorno adecuado”.5” La mayoria de los
observadores encontraron que los sindicatos eran problemaéticos en sélo algunos sectores, como el del
hule, los textiles, el azticar y la mineria, y en particular en las empresas estatales, como Pemex, CFE y
en las escuelas ptblicas. Antonio Madero, Presidente de San Luis Rassini, una empresa grande de
manufactura y exportacion de autopartes, sefialaba que, a pesar de la competencia de India y de
China, “los fabricantes de autos en Estados Unidos prefieren a los proveedores mexicanos debido a
su servicio, calidad y precio”.?® Ademads, la brecha entre los salarios en doélares de las empresas
manufactureras en México y en China se estaba cerrando rdpidamente (véase la Figura 4).

Educacion

Muchos observadores sefialaron que la culpa por el lento crecimiento del pais la tenia la pobre
calidad de la educacién. Por ejemplo, el Reporte de Competitividad de México de 2009, del Foro
Econémico Mundial, sefialé que “de cada 100 estudiantes que ingresan a la primaria, 68 terminan su
educacién basica, mientras que soélo 35 se gradtan de la secundaria”. Ademas, “sélo el 8,5% de la
poblacién de 18 afios o méas contaba con un titulo de licenciatura”.?® La OCDE aplicé una prueba
estandarizada, el Programa para la Evaluacién Internacional de Alumnos (PISA, por sus siglas en
inglés), a los estudiantes de los paises miembros de la organizacién. El estudiante mexicano
promedio de 15 afios obtuvo un puntaje de 405 en matematicas y 421 en ciencias, mientras que la
media para toda la OCDE fue de 500 y la desviacién estdndar de 100. Los estudiantes mexicanos
obtuvieron un menor puntaje que los estudiantes de Corea del Sur, Chile, Tailandia y Taiwan.®

Los intentos por arreglar el sistema educativo generalmente se vefan obstaculizados por el
poderoso sindicato de maestros, que contaba con mas de un millén de miembros. Debido a su
tamafio y a los contactos de su lideresa, Elba Esther Gordillo, el sindicato habia sido un actor politico
fundamental en México. Su poder estaba reflejado en el hecho de que participaba en las
negociaciones nacionales y estatales sobre los salarios de los profesores y se rehusaba a vincular el
salario con el rendimiento. Los maestros sindicalizados tenian “salarios significativamente mas altos
(casi 48% mas altos) que sus semejantes en otras industrias”, y “casi el 90% de los gastos del gobierno
en educacién en 2005 estuvieron destinados a salarios (80% a los maestros y 10% a personal de
apoyo)” .ol

A pesar de esto, el gobierno mexicano ha logrado avances significativos en la educacién desde
inicios de la década de 1990. Por ejemplo, entre 1993 y 2003 la escolaridad promedio de la poblacién
de 15 afios o mas subi6 de 6,8 afios a 7,9 afios. El gasto en educacion se incrementé de 3,7% del PIB en
1990 a 6,6% del PIB en 2009, una cifra superior a la del promedio de la OCDE. El porcentaje de
inscripciones a la educaciéon primaria era muy alto -97,8% de la poblacién en edad escolar-, pero
disminuia mucho para la educaciéon secundaria, a 51%. Parte del incremento en el ntimero de
inscripciones a la educacién primaria se debié al programa Oportunidades, un programa del
gobierno que otorgaba transferencias de dinero a familias pobres a cambio de que mantuvieran a sus
hijos en la escuela y de que los nifios estuvieran vacunados.?
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Reformas estructurales

A principios de 2010, algunos funcionarios mexicanos eran optimistas con respecto a lo que el
gobierno de Calderén habia logrado en tres afios y defendian el ritmo de las reformas econémicas
estructurales. Agustin Carstens, entonces Secretario de Hacienda, pensaba de esta forma:
“Reformamos el sistema de pensiones en el ISSSTE [para los trabajadores del gobierno] y aprobamos
dos reformas fiscales y una en el sector energético. Considerando que estamos en una democracia sin
una mayoria en el Congreso, vamos muy bien”.%

Reforma energética

Uno de los principales logros de Calderén fue una muy necesaria reforma energética. Aunque el
Congreso aprob6 una versiéon modificada de la propuesta original, los funcionarios del gobierno
consideraban que las reformas eran un primer paso para la modernizacién de Pemex. La reforma
tenia dos elementos importantes. En primer lugar, mejoraba el proceso de toma de decisiones al
incluir nuevas juntas directivas con miembros independientes para reducir la interferencia politica.
En segundo lugar, daba a los administradores de Pemex mds autonomia en cuanto a las decisiones
financieras y de inversion. La ley incluia un cambio en el régimen fiscal, que permitia a Pemex tomar
decisiones sobre deuda y préstamos de manera independiente y le daba autonomia en las decisiones
sobre adquisiciones. Ademas, por medio de un cambio en el régimen fiscal, el gobierno mexicano le
daba mas flexibilidad a Pemex para que utilizara sus ganancias cuando el precio del petrdleo
excediera las estimaciones oficiales y le otorgaba mas deducciones fiscales por inversiones de capital.

La reforma no le permitia a Pemex firmar acuerdos para compartir la produccién o para crear
empresas conjuntas con empresas extranjeras con el fin de llevar a cabo exploracién, como queria el
presidente Calderén. Sin embargo, le permitia a Pemex hacer pagos de bonos a las empresas que
proporcionaran servicios. El Director General de Pemex, Sudrez Coppel, especificé los detalles: “Estos
contratos de incentivos nos permiten dar un pago fijo por barril de petréleo producido. No podemos
compartir el petréleo o las reservas. Esto es mejor que lo que tenemos ahora. Estos son, basicamente,
contratos de servicios. Los vamos a utilizar primero en yacimientos maduros, como Chicontepec.
Aln no estamos listos para usarlos en aguas profundas, porque el nivel de incertidumbre es alto, y
porque se tienen que pagar tarifas muy altas”.%*

Reforma fiscal y reforma al sistema de pensiones

Durante su primer afio de gobierno, Felipe Calderén aprobé una importante reforma al sistema de
pensiones para los trabajadores del gobierno. Esta reforma cambi6 el sistema de pensiones que
administraba el ISSSTE, el instituto de seguridad social para los trabajadores del gobierno, de un
programa de “pago por uso” a uno con cuentas individuales totalmente financiadas.®®> En los
siguientes afios, se aprobaron reformas similares a los sistemas de pensiones de CFE y del IMSS, el
instituto de seguridad social de todos los trabajadores del sector privado y formal.

Mas adelante, Calderén propuso reformas fiscales centradas en incrementar los ingresos no
petroleros. La reforma que aprobé el Congreso a finales de 2009 rechazé la propuesta del Presidente
de extender el impuesto al valor agregado (IVA) a alimentos y medicinas, pero aumenté el IVA en un
punto porcentual (a 16%) y subi6 los impuestos empresariales (la tasa més alta subi6é de 28% a 30% de
las ganancias).
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Miguel Messmacher, Jefe de la Unidad de Planeacién Econémica de la Secretaria de Hacienda,
subray¢ los efectos positivos de los cambios. “Por medio de estas reformas, aumentaran los ingresos
no petroleros de 9% del PIB en 2006 a 12% en 2012. Si la produccién de petréleo se estabiliza después
de 2010, podremos volver a tener presupuestos balanceados. Los ingresos del petréleo son el 9% del
PIB, y con los otros ingresos que no provienen de los impuestos podemos llegar al 25% del PIB que
necesitamos para mantener un presupuesto balanceado”. Desde 2006, el gobierno mexicano tiene la
obligacién de seguir una Ley de Responsabilidad Fiscal para tratar de balancear el presupuesto. Un
factor importante para la estabilidad macroeconémica fue que, con la reforma fiscal de 2009, se
esperaba que el gobierno “regresara a una trayectoria de deuda estable con respecto al PIB, con
déficits estables”. No obstante, este resultado dependia de la premisa de que la produccién de
petréleo de Pemex se estabilizaria.

La politica de las reformas

Fernando G6émez Mont, entonces Secretario de Gobernacién, reconocié que el gobierno habia
adoptado una estrategia politica explicita para conseguir las reformas. El gobierno de Calderén
comenz6 su sexenio tras haber triunfado en la eleccién mas disputada de la historia de México. “La
estrategia era formar un consenso o por lo menos construir mayorias sobre los puntos importantes
con la idea de tener el apoyo suficiente para tener resultados”. Gémez Mont subray6 que “si hacemos
cambios que afecten a los grupos de interés podemos perder la [siguiente] eleccién [presidencial],
pero si no hacemos los cambios, entonces definitivamente perderemos la eleccién”.%¢ Gerénimo
Gutiérrez, entonces Subsecretario de Gobernacion, sefialé que “el proceso politico ocurre por
incrementos en las democracias y México es una democracia joven, y los analistas de inversion se
quejan de que no somos tan rapidos como deberiamos ser”.%” El gobierno de Calderén se enfrentaba a
una dificil tarea si queria llevar a cabo mas reformas. Habia perdido su mayoria ante al PRI en la
Camara de Diputados en las elecciones intermedias de 2009, y era muy dificil construir coaliciones
con el partido de izquierda, el PRD, asi como con el PRI. Ademas, la vieja guardia del PRI no queria
cambiar o compartir el costo politico de las reformas estructurales y fiscales. Pero si el PRI estaba
dispuesto a compartir el costo con Calderén, entonces, de ganar la elecciéon presidencial en 2012, no
tendria que cargar con los costos de mas reformas.

Otro obstaculo politico a las reformas estructurales era el sistema de incentivos para los
representantes en el Congreso. Ya que no hay reeleccion, tenian menos incentivos para votar a favor
de propuestas que beneficiaran a sus votantes y mas incentivos para ser leales con los lideres de sus
partidos, quienes podian controlar su futuro politico. Muchos de ellos habian sido nombrados por los
lideres de los partidos y electos con base en la representaciéon proporcional, por medio de listas. Para
promover la rendicién de cuentas, Calderén envié al Congreso un proyecto de ley en 2010 para
permitir la reeleccién, hasta por dos periodos, de legisladores y alcaldes.

¢ Reforma en el aniversario de la Revolucion?

El afio 2010 marcé el bicentenario de la guerra de independencia de México contra Espafia y el
centenario de la Revolucién en contra del dictador Porfirio Diaz. Para el gobierno de Calderén, ésta
era una oportunidad para impulsar las reformas, si su partido conseguia el apoyo del PRI. “El
Presidente cree que debe tomar riesgos para conseguir las reformas institucionales en los préximos
meses”, sefial6 el secretario Gémez Mont. El Presidente “debe aprovechar los aniversarios”.®

Calderén decia con seriedad: “Es la hora de cambiar, y es la hora de cambiar a fondo”, o correr el
riesgo de quedarse estancado. “Y cambiar a fondo significa no sélo realizar los pequefios pasos [...]
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sino verdaderamente asumir las reformas y las transformaciones que México necesita”.®® Para
convertir a México en “un pais que tenga inversién, empleo, crecimiento econémico acelerado y
sostenido [y] una justa distribucién del ingreso nacional”, Calderén propuso diez reformas:

1) Frenar el crecimiento de la pobreza [...]; 2) Alcanzar la cobertura universal de salud
[...]; 3) Lograr una educacion de calidad [...]; 4) Aprobar una reforma profunda de las finanzas
publicas [...]; 5) Emprender una nueva generacién de reformas en las empresas publicas del
sector energético [...]; 6) Reformar el sector de las telecomunicaciones [...]; 7) Promover
reformas en el sector laboral [...]; 8)Emprender una reforma regulatoria de fondo [...]; 9)
Profundizar y ampliar la lucha frontal contra el crimen organizado [...]; y 10) Emprender una
nueva generacién de reformas politicas [...] con una revisién a fondo de las reglas electorales
[...] para que la politica deje de ser sinénimo de conflicto y de paralisis.”
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Figural Mapa de México

Fuente: Cortesia de las Bibliotecas de la University of Texas, The University of Texas at Austin.

Estados y capitales

Figura 2 Migracién mexicana a Estados Unidos (miles de migrantes)
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Fuente: Adaptado por los autores a partir de informacién de la Comisién Nacional de
Poblacién, CONAPO, www.conapo.gob.mx. Fecha de consulta: 30/9/2009.

Figura 3 PIB de México y sus componentes, 1982-2009

1982 1987 1994 1995 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009*
PIB real (2003, MM pesos) 4.754,7 4.778,7 6.089,5 5.710,7 7.448,4 7.436,8 7.497,3 7.555,0 7.856,2 8.106,5 8.522,4 8.805,5 8.927,1 8.290,3
PIB nominal (MM pesos) 11,3 219,9 1.539,5 1.990,6 5.946,2 6.285,8 6.778,7 7.555,8 8.570,8 92526 10.379,8 11.206,1 12.110,6 11.721,7
PIB nominal (MM US$) 207,3 160,6 456,1 310,1 628,9 672,8 702,0 700,3 7594 849,0 952,3 1.025,4 1.088,1 859,4
Crecim. PIB real (% p.a.) 0,5) 1,7 4,5 6,2) 6,6 0,2) 0,8 0,8 4,0 3,2 51 33 14 (7,1)
PIB per capita (US$, PPC) 5.931,0 6.182,9 8.527,4 8.024,7 10.562,4 10.659,0 10.803,7 11.0452 11.660,0 12.220,0 13.550,0 14.470,0 15.450,0 14.360,0
Componentes como % del PIB
Consumo privado 62 66 72 67 67 70 69 67 66 67 65 66 66 68
Gasto del gobierno 10 9 12 10 11 12 12 12 11 11 10 11 10 12
Inversion fija bruta 23 18 19 16 21 20 19 19 20 20 21 21 22 21
Acumulacién de existencias 0 1 2 4 2 1 1 4 5 4 5 4 4 2
Exportacionde By S 15 19 17 30 31 28 27 25 27 27 28 28 28 27
Importaciéon de By S 10 13 22 28 33 30 29 27 28 29 29 30 31 29
Ahorro interno estimado 28 25 17 22 22 19 19 21 23 22 24 24 24 20

* Nota: las estimaciones de 2009 se obtuvieron de Economist Intelligence Unit (EIU).

Fuentes: Adaptado por los autores, EIU, Country Data, www.eiu.com. Fecha de consulta: 6/11/2009. Los componentes del PIB, 1982-2008, se obtuvieron de la Comisién Econémica para

América Latina y el Caribe (CEPAL), Cuaderno Estadistico Num. 37, Tabla 6.1.3.13, www.eclac.cl/deype/cuaderno37/esp/index.htm. Fecha de consulta: 24/3/2010.
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Figura 4 Moneda, precios, salarios y productividad
1982 1987 1994 1995 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009*

Tasa de cambio
Pesos por US$! 0,05 1,37 3,38 6,42 9,46 9,34 9,66 10,79 11,29 10,90 10,90 10,93 11,13 13,64
Oferta monetaria
Reservas monetarias M1 (MM pesos) 1 12,4 145,1 148,5 465,5 526,3 600,8 684,7 743,2 865,9 988,5 1125,2 1250,3 1350,1
Reservas monetarias M2 (MM pesos) 3,3 52,8 4283 564,7 1498,6 16383 1715,8 1906  2125,6 23379 2597,8 29553 32463 34614
Tasas de interés
Tasa de interés de préstamo (%) 19,3 59,4 16,9 12,8 8,2 7 74 9,7 7,5 7,6 8,7 8,4
Tasa de interés de dep6sito (%) 41,1 95 15 39,8 8,3 6.2 3,8 3,1 2,7 3,5 33 32 3 2,3
Cetes 28 dias (%)2 44,4 96,1 14,1 48,4 15,2 11,3 71 6,2 6,8 9,2 72 7,2 7,7 5,6
Rendimiento, bono de largo plazo (%) 13,8 38,6 16,9 13,8 8,5 7,4 7,7 9,3 7,5 7,6 8,1 6,2
Indicadores financieros
Indice de precios y cotizaciones (IPC) 0,7 1057 23757 27785 56522 63723 6127,1 87953 12918 17803 26448 29537 22380 32121
% cambio en valor $ del IPC -80,5 -7,1 -46,8 -18,5 -21,2 -3,9 -5,3 -0,4 48,1 41,9 441 43,1 -27,6 -2,0
Inflacion
Deflactor del PIB (% cambio; prom.) 61,8 1428 8,5 37,9 12,1 5,9 7 10,6 9,1 46 6,7 45 6,6 472
Inflacién (indice de precios al
consumidor % cambio p/a; prom.) 58,9 1318 7 35 9,5 6,4 5 45 4,7 4 3,6 4 5,1 5,3
Desempleo
Desempleo registrado (%)3 3 3,9 3,7 6,2 2,6 2,8 3 3,4 3,9 3,6 3,6 3,7 4 5,8
Salarios y costos laborales
Salario minimo diario (US$)4 4,0 2,9 3,6 2,4 3,7 4,1 3,9 3,7 3,9 4,3 4,3 4,5 3,8 4,1
Salario real promedio (% cambio p/a)* 0,1 -1,4 4,72 -12,6 10,8 6,2 1,9 2,2 -0,1 1,1 2,3 2,5 3,2 -5
Productividad y costo unitario laboral
Crecimiento productividad laboral (%) 2,8 94 4,7 -3,8 -0,6 -1 1,4 54 2,2 1,6 0,3 -7
Crecimiento productividad total de los
factores (%) 1,9 -8,7 3,6 -4 -1,4 -1,5 1,3 3,5 1,9 0,8 -0,7 -7,9
Costos laborales por hora (US$) 1,1 1,6 1,9 1,9 1,9 1,9 2 2,1 2,3 2,2 1,8
Indice del costo unitario laboral
(2005=100)* 87,1 97,0 100,4 95,0 93,4 100,0 102,2 104,3 104,6 90,2

Notas: *Estimaciones de Economist Intelligence Unit (EIU).

1/ 1982y 1987: cifras convertidas de viejos pesos a nuevos pesos.
2/ Elaborado con datos del Banco de México, www.banxico.gob.mx. Fecha de consulta: 6/11/2009.
3/ Elaborado con datos del INEGI, 1987, 1994 y 1995, y de EIU.

4/ Comisiéon Nacional del Salario Minimo, CONASAMI, www.conasami.gob.mx. Fecha de consulta: 11/11/2009.
Fuente: Adaptado por los autores, EIU, Country Data, www.eiu.com. Fecha de consulta: 6/11/2009.
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Figura 5 Composicién de la Cdmara de Diputados (% de escafios)
1994-97 1997-2000 2000-03 2003-06 2006-09 2009-12
Partido Accién Nacional (PAN) 23,8 24,2 41,2 30,2 41,2 28,6
Partido de la Revolucién Democréatica (PRD) 14,2 25,0 10,0 19,4 25,4 14,2
Partido Revolucionario Institucional (PRI) 60,0 47,8 42,2 44,8 20,6 47 4
Otros 2,0 3,0 6,6 5,6 12,8 9,8
Total de escafos 500 500 500 500 500 500
Partido en la Presidencia PRI PRI PAN PAN PAN PAN

Fuente:

Figura 6a
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Fuente: Adaptado por los autores, Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI).
Estadisticas Histdricas de México 2009. México, INEGI, 2010, vol. II, cap. 10.

Economist Intelligence Unit, Mexico: Country Profile 2008; EIU, Country Report: Mexico, agosto 2009, www.eiu.com.

Figura 6b Porcentaje de los ingresos federales proveniente del petréleo,
1970-2009
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Fuente: Adaptado por los autores, Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI).
Estadisticas Histdricas de México 2009. México, INEGI, 2010, vol. II, cap. 10.
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Figura 7 Balanza de pagos, México, 1982-2009 (miles de millones de délares)

1982 1987 1994 1995 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Cuenta corriente -5,9 4,2 -29.,7 -1,6 -18,7 -17,7 -14,2 -7,2 5,2 -4,6 -4,4 -8,4 -15,9
Balanza comercial 7,0 8,8 -18,5 7,1 -8,3 -9,6 -7,6 -5,8 -8,8 -7,6 -6,1 -10,1 -17,3
Bienes, exportacion 24,1 27,6 60,9 79,5 166,1 158,8 161,0 164,8 188,0 2142 2499 271,9 291,3
Bienes, importacion -17,0 -18,8 -79,3 -72,5 -174,5 -168,4 -168,7 -170,5 -196,8 -221,8 -256,1 -281,9 -308,6
Servicios, crédito 4,1 5,4 10,3 9,8 13,8 12,7 12,7 12,6 14,0 16,1 16,4 17,6 18,5
Servicios, débito -6,1 -5,3 -13,0 -9,7 -17,4 -17,2 -17,7 -18,1 -19,8 21,4 -22,8 -24,1 -25,2
Ingresos, crédito 1,7 2.4 3,3 3,7 6,0 5,3 4.1 39 5,6 5,4 6,4 7,9 7,4
Ingresos, débito -13,8 -9,0 -15,6 -16,4 -19,7 -18,3 -15,9 -15,3 -15,1 -19,2 -24.2 -26,2 -24.7
Transferencias, crédito 1,1 1,9 3,8 4,0 7,0 9,3 10,3 15,5 18,8 22,2 26,0 26,5 25,6
Transferencias, débito 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 -0,1 -0,1 -0,1 -0,1 -0,1
Cuenta financiera' 2,9 -3,1 15,8 -10,5 24,1 28,2 23,3 19,3 13,1 14,6 -3,0 19,5 23,9
Inversion directa, entrada 1,9 1,2 11,0 9,5 18,0 29,8 23,8 16,5 23,7 22,1 19,5 27,1 22,5
Inversion directa, salida 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 -4,4 -0,9 -1,3 -4,4 -6,5 -5.8 -8.3 -1,2
Activos, inversion de cartera 0,3 -0,4 -0,8 -0,7 1,3 3,9 1,1 0,1 1,7 0,0 0,0 0,0 0,0
Pasivos, inversion de cartera 0,6 -1,0 8,2 -9,7 -1,2 3,6 -1,1 34 5,1 7,8 0,1 13,5 4.8
Otros activos de inversion -1,1 -4.,4 -4,9 -6,7 5,8 =33 3,6 4,6 -9,1 -7,7 -12,2 -21,8 -7,9
Otros pasivos de inversion 1,2 1,5 2.3 -2,9 0,1 -1,3 -3,2 4,1 -3,9 -1,1 -4,7 8,9 5,6
Derivados financieros, netos 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Errores y omisiones -7,5 3,0 -3,3 -4,2 1,8 -3,2 -1,8 -2,2 -3,7 -3,1 6,1 -0,8 -0,2
Variacion de las reservas 34 -6,0 18,4 -9.6 -2,9 -7,3 -7,4 -9.8 4,1 -7,0 1,3 -10,3 -1,7
Financiamiento excepcional 6,8 1,5 0,0 14,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Uso de crédito del FMI 0,2 0,4 -1,2 11,9 -4.3 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Cuentas de orden
Cuenta corriente como % del PIB -3,4% 3,0% -7,0% -0,6% -3,2% -2,9% -2,2% -1,0% -0,7% -0,5% -0,5% -0,8% -1,5%
Reservas internacionales? 1,7 12,5 6,4 17,0 35,6 44.8 50,7 59,0 64,2 74,1 76,3 87,2 95,3

Fuente: Adaptado por los autores, International Financial Statistics, www.imfstatistics.org/imf. Fecha de consulta: 24/3/2010. (El PIB en US$ se calcul6 usando la tasa de cambio promedio por afio).

Notas: 1/ La cuenta de capital no se presenta o es igual a cero. 2/ Los cambios en las reservas internacionales pueden no concordar con el cambio en la reserva de activos debido a cambios en el
valor de los activos en manos del Banco de México o por el valor del peso.
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Figura 8 Incidencia del crimen en México, por estado, 2008
Ranking Estado Homicidios  Ejecuciones Autos Otros Inversion
por cada por cada robados por crimenes extranjera
100.000 100.000 cada 1.000 por cada directa
habitantes habitantes vehiculos 100.000 acumulada
habitantes (2000-2009,
millones US$)
Alta incidencia del crimen
1 Chihuahua 15,0 32,1 17,0 11.981 9.997
2 Baja California 10,0 10,5 18,9 12.831 9.312
3 Estado de México 14,3 2,5 13,2 14.777 10.747
4 Sinaloa 12,0 17,5 5,0 4.225 344
5 Ciudad de México?! 4,4 1,6 5,8 25.457 125.092
6 Guerrero 13,5 9,3 4,1 5.993 140
Niveles medios de incidencia del crimen
7 Oaxaca 16,4 1,4 3,3 3.850 51
8 Sonora 8,7 5,5 51 9.712 3.809
9 Tamaulipas 5,0 3,5 5,6 13.620 3.594
10 Durango 4,0 17,6 4,2 4.471 1.167
11 Morelos 5,8 1,7 7,0 8.048 1.272
12 Nayarit 11,5 05 2,0 5.616 611
13 Quintana Roo 6,8 1,4 1,5 11.931 1.176
14 Nuevo Leon 3,2 1,8 5,1 12.285 20.827
15 Michoacan 6,4 5,9 3,0 6.282 1.777
Niveles medios o bajos de incidencia del crimen
16 Jalisco 3,3 2,1 2,7 10.696 5.416
17 Tabasco 5,4 1,0 3,6 6.714 420
18 Guanajuato 3,0 1,2 2,8 11.331 1.422
19 Chiapas 7,1 0,7 3,3 2.960 34
20 Veracruz 6,0 0,4 1,9 6.847 765
21 Puebla 3,3 0,3 1,6 10.863 3.643
22 Baja California Sur 4,7 0,0 3,1 6.450 1.796
23 Aguascalientes 2,0 3,4 41 6.552 907
24 Coahuila 4,1 2,0 1,8 4.842 2.755
25 Querétaro 2,2 0,4 4,6 4.300 1.403
26 Colima 4,1 0,9 2,0 4.210 127
27 Campeche 34 0,4 02 7.484 150
28 Tlaxcala 3,0 0,1 2,2 5.546 265
29 Zacatecas 2,3 1,7 2,4 2.015 2.336
30 San Luis Potosi 1,2 1,3 0,4 6.683 961
31 Hidalgo 1,4 1,5 1,4 3.048 130
32 Yucatan 1,2 0,9 0,8 4.369 345,5

Nota: 1/ La Ciudad de México sélo incluye al Distrito Federal, no al 4rea metropolitana.

Fuente: Adaptado del Centro de Investigacion para el Desarrollo A.C. (CIDAC), [ndice de Incidencia Delictiva y Violencia 2009,
www.cidac.org. Fecha de consulta: 22/10/2009. Cifras sobre inversién extranjera directa: Secretaria de Economia,
Direccién General de Inversion Extranjera, “Reporteador de los flujos de inversién extranjera directa en México”,
www.si-rnie.economia.gob.mx/ cgi-bin/repie.sh/reportes/selperiodo. Fecha de consulta: 1/2/2010.
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Figura 9 Tasa de homicidios en paises selectos, c. 2008

Homicidios por cada 100.000 habitantes

El Salvador (2007) 61,0
Sudafrica (2004) 49,6
Venezuela (2006) 48,0
Colombia (2006) 37,3
Brasil (2006) 25,3
Rusia (2006) 16,5
Meéxico (2008) 10,8
Costa Rica (2006) 79
Estados Unidos (2006) 5,6
India (2006) 2,8
Chile (2006) 1,9
Espafia (2006) 0,8

Fuente: Adaptado del Centro de Investigacién para el Desarrollo A.C. (CIDAC), Indice de Incidencia Delictiva y Violencia
2009, www.cidac.org. Fecha de consulta: 22,/10/2009.

Figura1l0 Industrias de exportacién mas y menos dindmicas en México, 1997-2005

% de Cambio en
importaciones  participacion de
de EE.UU. mercado para
Producto/Industria 1997 2005 Meéxico China

Industrias de exportacion mas dindmicas
Maicena y harina 2,0 27,5 25,5 -0,4
Vehiculos automotores 4,2 21,9 17,7 0,0
Ropa vieja y otros textiles viejos: andrajos 17,2 327 15,5 11
Animales vivos, para alimento 11,0 26,2 15,2 0,0
Zinc 9,3 23,8 14,5 0,0
Leche y crema 2,3 11,6 9,3 0,1
Lingotes y otras formas primarias de hierro o acero 11,2 20,1 9,0 0,6
Aztcar y miel 3,2 11,8 8,6 0,5
Confiterias y productos de azticar, no chocolate 16,7 25,1 8,4 59
Cables de hierro o acero (excluido el alambrén), no insulados 4,0 11,8 7.9 10,9
Camiones y vehiculos para propésitos especiales 296 37,2 7,6 0,0
Aparatos eléctricos para hacer y romper circuitos eléctricos 20,3 27,4 7,1 7,9
Magquinas de vapor, turbinas 1,7 8,6 6,9 -0,6
Magquinaria agricola (excluidos los tractores) y partes 2,7 9,6 6,9 5,6
Frutas y nueces, frescas, secas 16,1 22,4 6,3 1,0
Industrias de exportacion menos dinamicas
Algodon 68,5 14,1 -54,3 -1,7
Televisores 69,3 44,8 -24,5 22
Madera para combustible y carb6n 40,9 21,6 -19,4 11,8
Plomo 23 4,7 -18,3 7,6
Remolques y otros vehiculos, no motorizados 38,1 20,6 -17,5 31,9
Azufre y piritas de hierro sin tostar 42,4 26,8 -15,5 0
Calentadores de vapor y plantas auxiliares, y partes 16,4 3 -13,4 33
Menas y concentrados de metales preciosos, desechos 30 17,7 -12,3 0,2
Café y sustitutos de café 16,9 6,7 -10,3 0
Pieles curtidas o retazos de pieles curtidas 10,3 1 9,3 3,4
Manufacturas de cuero o de cuero compuesto 171 8,8 -8,2 30,8
Articulos fabricados, total o principalmente de textiles 15,4 7,3 -8,1 19,4
Equipo para distribucién de electricidad 64,3 56,4 -7,8 8
Pesticidas, desinfectantes 14,7 6,9 -78 71
Fibras sintéticas para hilado 15,2 7.8 74 14,6

Fuente: Adaptado por los autores. Cifras de 1994 a 2005: Kevin Gallagher y Juan Carlos Moreno-Bird, “The Dynamism of
Mexican Exports: Lost in (Chinese) Translation?”, World Development, 36-8 (2008), pp. 1372-1374.
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Figura 11 Principales socios comerciales de Estados Unidos (participacion en las importaciones
de Estados Unidos, excluido el petréleo)

Pais 1994 1997 2000 2005 2009
Canada 19,5 19,5 18,9 17,3 14,4
China 6,3 7,8 92 16,8 19,1
México 7,0 9,4 10,8 9,6 11,3
Japon 18,9 14,8 12,9 9,2 6,1
Alemania 5,0 53 5,2 5,6 4,6

Fuente: Cifras de 1994 a 2005: Kevin Gallagher y Juan Carlos Moreno-Bird, “The Dynamism of Mexican Exports: Lost in
(Chinese) Translation?” World Development, 36-8 (2008), p. 1366. Cifras de 2009: estimaciones a partir de Foreign
Trade Division, U.S. Census Bureau, “Top Trading Partners - Total Trade, Exports, Imports”, www.census.gov.
Fecha de consulta: 24/1/2010.

Figura 12 Factores que determinan el crecimiento del PIB en México y en algunos de sus

competidores, 1981-2006

1991-2000 2001-2003 2004-2006 1981-2006
Crecimiento anual de la productividad laboral
Chile 44 1,3 4,3 2,6
Irlanda 4,2 2,9 1,4 3,3
Corea del Sur 43 3,4 3,0 4,7
México 0,5 -0,5 2,3 -0,3
Crecimiento anual del stock de capital
Chile 8,2 53 6,7 5,8
Irlanda 45 6,6 6,9 44
Corea del Sur 9,6 5,2 4,6 9,1
México 3,5 3,6 41 3,5
Crecimiento anual de la razén capital/trabajo
Chile 6,1 34 5,8 3,5
Irlanda 1,7 3,9 3,0 2,3
Corea del Sur 7.8 4,0 3,0 7,0
México 0,6 2,3 2,3 0,6
Crecimiento anual de la productividad total de los
factores
Chile 2,3 0,2 2,3 15
Irlanda 3,6 1,6 04 2,5
Corea del Sur 1,7 2,1 2,0 2,4
México 0,3 -1,3 1,5 -0,5

Fuente: Elaborado por los autores con cifras del Programa Nacional de Financiamiento del Desarrollo 2008-2012,

http:/ /www.apartados.hacienda.gob.mx/ pronafide/documentos/ pronafide_%202008_270508.pdf, capitulo 2. Fecha

de consulta: 24/1/2010.
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Figura 13 Costos por interconexién para llamadas Figura 14 Costo por minuto de una

desde celulares en paises selectos (US$ por minuto) llamada por Skype a una linea fija en paises
selectos (centavos de doélar por minuto,
antes de impuestos)

0.18
Costo por
0.16 minuto
0.14 México 9,9
012 Corea del Sur 2,1
Espafia 2,1
0.1 Irlanda 2,1
0.08 Portugal 2,1
006 Turquia 34
’ Estados Unidos 2,1
0.04 Grecia 2,1
0.02 Polonia 2,1
Rep. Checa 2,1
0 - e— — — China 2,1
« 0 ) « ° =
s & T £ 3 & T O£ 8 China/Hong Kong 21
o = X
T P~ U 5 3 Y 8§ Taiwan 2,1
E @ g g < Tailandia 11,3
e g E
] Fuente: Elaborado a partir de Skype,

http:/ /www.skype.com/ prices/ callra
tes/#allRatesTab. Fecha de consulta:
10/1/2010.
Fuente: Adaptado de Santiago Levy y Michael Walton, eds., No Growth

Without Equity? Inequality, Interests and Competition in Mexico,

Palgrave Macmillan y World Bank, 2009, tabla 9.7.

Figura15 Penetracion de la telefonia fija, celulares e internet de banda ancha
en paises selectos, 2006

Suscriptores de telefonia Celulares por cada 100 Suscriptores de banda
fija por cada 100 habitantes ancha por cada 100
habitantes habitantes

Suiza 69,4 Reino Unido 116,4 Corea del Sur 29,3
Alemania 65,5 Espafia 106,4 Suiza 26,5
Canada 64,1 Suiza 102,1 Canada 23,6
Reino Unido 57,6 Alemania 101,9 Reino Unido 21,7
Estados Unidos 57,2 Francia 85,1 Francia 20,9
Francia 55,8 Corea del Sur 83,8 Estados Unidos 19,3
Corea del Sur 56 Estados Unidos 77 4 Alemania 18,1
Espafia 424 Chile 75,6 Espafia 154
Brasil 20,5 Brasil 52,9 Chile 59
Chile 20,2 México 52,6 México 34
México 18,3 Canada 52,5 Brasil 31

Fuente: Adaptado por los autores. Secretaria de Comunicaciones y Transportes, “Competition in the Telecommunications
Sector in Mexico”, presentacion de PowerPoint, abril de 2008,
www.wilsoncenter.org/events/docs/Rafael %20del %20Villar.ppt. Fecha de consulta: 24/1/2010.
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Figural6 Presupuesto consolidado del sector publico de México, 2005-2010 (como % del PIB)

Real Real Real Real Presupuesto Proyectado Presupuesto Proyectado
2005 2006 2007 2008 2009 2009 2010 2010

Ingresos presupuestarios (tipo) 211 21,8 22,2 23,6 21,7 22,5 221 22,4

Ingresos del petréleo 7,9 83 7,9 8,7 7,9 7,4 6,9 7,4

Ingresos de impuestos (no del

petréleo) 8,6 9 9,3 10 9,8 9,3 10,8 10,8

Ingresos (ni tributarios ni del

petréleo) 4,6 45 5 49 4 5,9 44 472

Ingresos presupuestarios

(origen)

Ingresos del gobierno federal 15,3 15 15,3 16,9 14,9 16,2 15,9 15,9
Ingresos tributarios: 8,8 8,6 8,9 8,2 9 94 10,9 10,8
Impuesto al consumo
(incluida gasolina) 0,5 -0,1 -0,1 -1,4 -0,5 0,5 0,7 0,3

Ingresos no tributarios 6,5 6,4 6,3 8,7 59 6,8 5 51

Empresas publicas 58 6,8 6,9 6,7 6,8 6,4 6,1 6,5

Pemex 2 3,1 3,3 3 3,2 2,8 2,7 3
Otras 3,8 3,7 3,6 3,7 3,6 3,5 3,5 3,5
Egresos presupuestarios 21,2 21,7 22,2 23,7 234 24,7 24,6 25
Primarios 18,9 19,3 20 21,8 21,2 22,2 22,2 22,6
Programables 15,8 16 16,9 18,3 17,8 18,9 18,5 18,8
Corriente 12,7 12,7 13,3 13,9 13,2 14,1 14,3 144
Salarios 6 5,9 5,8 5,9 6,1 6,5 6,5 6,5
Pensiones 1,9 1,9 2,1 2,1 2 2,2 2,4 2,4
Subsidios y transferencias 2,2 2,2 2,3 2,7 2,3 2,5 2,3 2,3

Otros 2,5 2,8 3,1 3,2 2,8 2,8 3,2 3,2
Capital 3,1 3,2 3,6 44 4,6 4,8 4,2 45
Capital fisico 2,5 2,6 2,8 3,1 472 46 472 4,1
Capital financiero 0,6 0,6 0,8 1,3 0,4 0,2 0 0,3

No programable 3,1 3,4 3,1 3,6 3,4 3,3 3,7 3,8
Reparto de ingresos 3 3,2 3 3,5 3,3 3,1 3,5 3,6

Pagos de intereses 2,3 2,4 2,1 1,9 2,3 2,5 2,4 2,4

Balance tradicional -0,1 0,1 0 -0,1 -1,8 2,1 -2,5 -2,5

Ajustes 1,2 0,7 1,5 1,7 0,8 2,8 1,9 1,2

Pemex, fondo de estabilizacién

del petroleo -0,1 -0,5 -04 -1 -0,2 0,6 04 -0,3

Balance aumentado -1,3 -0,6 -14 -1,8 -2,6 -4,9 -4,4 -3,7

Egresos aumentados de intereses 2,9 2,8 2,7 2,5 2,5 2,7 2,5 2,7

Balance primario aumentado 1,6 2,2 1,2 0,8 -0,1 2,2 -1,9 -1

Cuentas de orden

Deuda bruta del sector ptblico 39,8 38,3 38,2 43,3 n.a. 47,8 n.a. 47,9

Fuente: Adaptado del Fondo Monetario Internacional, “Mexico: Review Under the Flexible Credit Line Arrangement”, IMF

Country Report No. 09/302, www.imf.org/external/ pubs/ft/scr/2009/cr09302.pdf.
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Figural17a Ingresos del impuesto sobre la Figural7b Ingresos de impuestos al valor
renta (como % del PIB) agregado (como % del PIB)
Nueva Zelanda 19.3 Nueva Zelanda a1
Canadé Estonia 8.9
Ttalia China 8.6
Reino Unido Chile 8.3
Sudéfrica Austria 7.9
2;2:;: Polonia 7.4
Unién Europea Irlanda 72
Francia Francia 71
Alemania Reino Unido 7.0
Espafia Rusia 6.7
Jamaica El Salvador 6.7
Rep. Checa Alemania 6.4
Estonia Rep. Checa 6.4
Ecuador
Rusia Sudéfrica 6.3
Corea del Sur Bolivia 6.3
Colombia Pera 6.2
Polonia Italia 6.1
México, 2008 Espaﬁa 6.0
Venezuela Argentina 3.6
Argentina Corea del Sur 4.6
Chile México, 2008 3.8
China Canada 3.4
0 5 10 15 20 25 0 2 4 6 3 10

Fuente: Programa Nacional de Financiamiento del Desarrollo 2008-2012, www.presidencia.gob.mx/prensa/documentos/
Pronafide2008-2012.pdf, cap. 4, p. 108. Fecha de consulta: 24/3/2010.

Figura 18

Crecimiento del PIB real en México y en Estados Unidos, 1991-2009

Tasa de crecimiento (%)

Fuente:

Elaborado por los autores con cifras de Economist Intelligence Unit. Fecha de consulta: 14/6/2010.
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2009, p. 1.

3 Loc. cit.
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Estimad@:

Espero que te haya sido util la revision del documento; sé
gque no estd demas recordarte gque, como buen profesional,
la informacion académica es para darle un uso provechoso

y adecuado el cual incluye citarla.

Si tienes alguna duda o comentario no dudes en
contactarme.

Victor Ocampo
FCPyS - Comunicacion Organizacional


mailto:victorocampo11@gmail.com
mailto:victorocampo11@hotmail.com

Comunicacion Organizacional representa el dia de hoy un area
de estudios primordial para la gestion de las organizaciones de
cualquier rubro y tamafio. Su desarrollo, aparentemente joven en
comparacion con otras disciplinas, se ha visto respaldado por las
mejores instituciones académicas y de negocios a nivel mundial,
ademas de estar sustentada en practicas metodolégicas cuyos
resultados, cuando se aplican de forma adecuada, son
completamente redituables para cualquier empresa.

Tomando en cuenta lo anterior es que se presenta este
documento cuya propuesta genera una critica propositiva a una
de las mas significativas estructuras de trabajo del analisis
organizacional: el Diagnoéstico FODA. Partiendo de los ejes
fundamentales para su articulacion, asi como los criterios para
localizar todas sus variables, es como se ofrece un enfogue con
estructura principalmente cualitativa, propia de las Ciencias de la

Comunicacion.

La importancia de esto radica en la necesidad de cuestionar las
herramientas de trabajo que se tienen en el area para revalorar
la utilidad de las mismas, considerando la incipiente
necesidad de afinar los perfiles profesionales para gestion
organizacional, cuyo aspecto a su vez necesita de una soélida
tradicion teodrica y metodoldégica que la respalde a través de
la comprobacion de sus resultados. Esto, si bien no asegura
el futuro, si brinda un eje muy importante para entrar en la

\/ictor Ocampo

competencia.
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