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UNA MIRADA AL MUNDO CON 
HARVARD BUSINESS REVIEW3

Pagar un café, el metro o una cena a medias con los amigos son transacciones cotidianas que ya se pueden 
hacer con el teléfono móvil. Pero este tipo de pago va más allá de sustituir la tarjeta por el teléfono en una 
transacción económica. Los directivos deberían pensar menos en la tecnología per se y más en cómo las 
nuevas funcionalidades del pago móvil hacen posibles propuestas de mayor valor para el cliente. Lograrlo 
no es fácil: hay que alinear muchos actores en un ecosistema de negocio tan poblado como diverso. Este 
artículo presenta un sencillo modelo con tres factores de éxito que podría ayudarle a la hora de valorar 
posibles soluciones de pago móvil.

Profundizando en los negocios con IESE Insight
SAQUE TODO EL PARTIDO AL PAGO MÓVIL15

La internacionalización y globalización de los mercados derivó en una apertura de la economía mundial 
nunca antes vista debido a que las empresas multinacionales iniciaron operaciones productivas en países 
con menores costos laborales o tributarios. Los países donde estas ganancias se originaron crearon varios 
impuestos para obtener recursos provenientes de estas inversiones extranjeras. Posteriormente, una vez 
enviadas esas utilidades a los países de origen, también tuvieron que pagar impuestos, lo cual genera la 
doble tributación internacional. ¿Cómo evitarla? Lo decimos en este artículo.

Management
VENTAJAS DE LOS CONVENIOS PARA EVITAR LA DOBLE TRIBUTACIÓN INTERNACIONAL7

Una de las mayores ventajas de Internet es que nos permite llegar a muchas personas sin necesidad de 
invertir miles de dólares en anuncios. Gracias a este alcance podemos validar cualquier idea o proyecto 
y, sobre todo, promocionar nuestros productos y servicios para llegar directamente a nuestro cliente 
ideal. Haciendo énfasis en la validación de modelos, la autora de este artículo propone cuatro métodos 
efectivos para validar un modelo digital.

23

Perspectiva Económica
UN RECORRIDO POR LATINOAMÉRICA12

Después de dos años de períodos recesivos, se puede confirmar la desaceleración económica de 
la región, los factores intrínsecos de cada nación, principalmente los de carácter político que han 
marcado la pauta sobre el modelo de desarrollo de toda la zona, el año 2017 podría venir con una 
tibia recuperación sobre el PIB Global. Por ello, es primordial poder hacer un breve recorrido por las 
principales economías de la zona en relación a la nuestra.

Última mirada
4 MÉTODOS PARA VALIDAR TU MODELO DIGITAL DE MARKETING CON UNA INVERSIÓN MÍNIMA
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Por qué las juntas directivas no están 
abordando las amenazas cibernéticas

Por J. Yo Jud Cheng y Boris Groysberg

Entre los mayores desafíos que enfrentan actual-
mente las juntas directivas empresariales figura 
uno para el que los directores se sienten menos 

preparados: la seguridad cibernética. La revelación que 
hizo Yahoo en diciembre sobre la que podría ser la filtra-
ción de datos más grande de la historia difícilmente fue un 
incidente aislado. De hecho, el periódico The Guardian apo-
dó a 2016 como “el año del jaqueo”.

En investigaciones anteriores descubrimos que la seguri-
dad cibernética se ubicó como uno de los principales proble-
mas políticos para los directores corporativos, solo detrás 
de la economía y el ambiente regulatorio. Pero los directores 
no están conectando la omnipresencia de las amenazas ci-
bernéticas con las vulnerabilidades de sus compañías.

Los directores sienten que les faltan no solo los proce-
sos sino también la experiencia para abordar las amenazas 
cibernéticas. Eso fue lo que encontramos en una encues-
ta de más de 5,000 directores en 60 países, conducida en 
colaboración con la Fundación WomenCorporateDirectors, 
la firma consultora Spencer Stuart y la investigadora inde-
pendiente Deborah Bell.

Un director nos dijo: “Hay demasiada responsabilidad de-
positada en las juntas directivas para supervisar áreas en 
las que no tienen mucha experiencia, por ejemplo la segu-
ridad cibernética”.

Las juntas directivas descuidan la seguridad cibernéti-
ca bajo su propio riesgo. Un estudio de IBM estimó que 

 SOBRE   LOS AUTORES

J. Yo Jud Cheng es estudiante de doctorado en la 
unidad de estrategia de la Escuela de Negocios Harvard. 
Boris Groysberg es profesor de administración de 
empresas en la Escuela de Negocios Harvard.

Los directores pueden responsabilizar a los gerentes eje-
cutivos haciendo que los informes sobre seguridad ciber-
nética sean un punto habitual de la agenda en las reuniones 
directivas. También pueden abogar por inversiones en se-
guridad de datos e infraestructura dentro de sus empresas, 
y alentar a la gerencia a traer expertos externos de ser ne-
cesario. Las juntas directivas también pueden traer sus pro-
pios expertos, ya sea como consultores o como miembros 
con todos los derechos.

el costo promedio de una filtración de datos es de alre-
dedor de 4 millones de dólares. En otro estudio, Cisco 
estudio, señaló que las empresas atacadas sufren pérdi-
das substanciales de ingresos, de clientes y de oportuni-
dades de negocios.

Los jaqueos no pueden ser vistos como amenazas exter-
nas abstractas. Los directores se tienen que apropiar de los 
riesgos. El tema debería discutirse regularmente en todas 
las salas de juntas, independientemente de la industria, re-
gión o tamaño de la compañía.

Las juntas directivas pueden tomar medidas concretas 
para priorizar temas de seguridad cibernética. Un en-
cuestado sugirió que los directores comiencen por “ha-
cer preguntas y determinar si se están usando los proce-
sos apropiados”.
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Las empresas son malas para identificar 
empleados con alto potencial

Por Jack Zenger y Joseph Folkman

Un empleado con alto potencial normalmente 
está dentro del 5 por ciento de los mejores em-
pleados; aquellos que se cree que son los más 

capaces, los más motivados y con más posibilidades de 
ascender a puestos de poder. Para ayudarlos a preparar-
se para puestos de liderazgo, las empresas a menudo ins-
tituyen programas de alto potencial.

Y aun así, más de 40 por ciento de los individuos que 
forman parte de estos así llamados programas HIPO pue-
den no pertenecer allí. Recolectamos información de 
1.964 empleados con alto potencial de tres organizacio-
nes, midiendo sus capacidades de liderazgo usando eva-
luaciones de 360 grados de sus gerentes, compañeros y 
subordinados directos.

Resulta ser que 12 por ciento de los participantes HIPO 
estaban en el cuartil más bajo de su empresa en efectivi-
dad de liderazgo. En líneas generales, cuarenta y dos por 
ciento estaba por debajo del promedio. ¿Por qué fueron 
elegidos estos individuos para participar en el programa? 
Descubrimos que comparten estas características:

— Experiencia. La persona con más probabilidad de ser 
promovida es el mejor ingeniero, programador o con-
tador. Sin embargo, lo que sea que lo llevó a ser in-
vitado al programa HIPO no bastará para mantenerlo 
allí. Las personas técnicamente capacitadas pero ca-
rentes de capacidades de liderazgo deben desarrollar 
esas habilidades.

 SOBRE  LOS AUTORES

Jack Zenger y Joseph Folkman son CEO y presidente, 
respectivamente, de Zenger Folkman.

— Iniciativa y orientación a resultados. Los líderes sénio-
res normalmente están dispuestos a ver más allá de 
la deficiencia en habilidades de liderazgo para buscar 
gente productiva con iniciativa propia.

— Confianza. Esta habilidad no encierra ninguna desventaja 
aparente hasta que una persona es promovida. La gente 
que carece de habilidades de liderazgo no confía lo sufi-
ciente en sus subordinados directos como para delegar 
en ellos, lo que los deja ahogándose en compromisos.

— Adaptación cultural. Los empleados de bajo desem-
peño en los programas HIPO suelen enfatizar un ras-
go específico valorado por su organización, aunque 
les falten otras habilidades de liderazgo.

Llenar su programa HIPO con personas que no poseen 
potencial de liderazgo conlleva varios riesgos. Los líderes 
pueden asumir erróneamente que tienen un canal de lide-
razgo adecuado. Igual de malo, pudieran estar perdién-
dose de personas que podrían ser grandes líderes.

La situación difícilmente es mejor para las personas que 
están en un programa HIPO y que probablemente no van 
a lograr florecer en puestos gerenciales. Pudieran haber 
sido direccionados hacia un rumbo profesional menos 
que ideal. Las empresas pueden perder uno de sus mejo-
res colaboradores individuales así como desmotivar a las 
personas que actualmente se están reportando a un jefe 
incompetente (y perderlos también).

Creemos firmemente que los participantes de los pro-
gramas HIPO con deficiencias de liderazgo pueden so-
breponerse; siempre y cuando ser parte del programa no 
las enmascare. En cuanto a los gerentes de los programas 
HIPO, sugerimos que sean un poco más cuidadosos res-
pecto a las personas que eligen.
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Cómo afecta a los estudiantes la 
experiencia en liderazgo

Por Michael L. Anderson y Fangwen Lu

Una experiencia temprana en liderazgo puede ser 
muy valiosa. Estudios han descubierto que a las 
personas con gran experiencia de liderazgo es-

colar se les paga hasta 33 por ciento más que aquellas sin 
experiencia.

Sin embargo, sabemos poco sobre qué tipo de habili-
dades puede ayudar a desarrollar el servicio de liderazgo 
temprano. Para investigar esta pregunta, estudiamos a 378 
estudiantes de primero de secundaria en una escuela chi-
na. Entre los mejores 92 estudiantes, asignamos aleatoria-
mente puestos de liderazgo en el salón de clases a 46 de 
ellos. Supervisamos a los estudiantes durante 22 semanas y 
recolectamos información de resultados de exámenes, opi-
niones y redes sociales.

Luego de ser designados en un puesto de liderazgo en el sa-
lón de clases, como presidente o vicepresidente, los estudian-
tes mejoraron sus calificaciones en 0,3 desviaciones estándar.

Sospechamos que más estudio llevó a las mejores califi-
caciones entre este grupo, dado que informaron haber teni-
do que equilibrar sus estudios con sus tareas de liderazgo. 
Los líderes de las clases pueden haber estudiado más por 
temor a ser reemplazados, o tal vez la gente se desempeña 
mejor cuando los demás esperan más de ellos (lo que los 
psicólogos llaman efecto Rosenthal).

Les pedimos a los líderes de los salones de clase que ju-
garan un juego donde podían o bien contribuir con dinero 
a un bien público o quedárselo. La experiencia en liderazgo 

aumentó la disposición de los estudiantes a “dar el ejem-
plo” y contribuir.

También pedimos a los estudiantes que clasificaran los 
factores más importantes del éxito académico: esfuerzo, 
buenos maestros, apoyo familiar, talento innato, ayuda de 
amigos y compañeros de clase o ambiente de estudio en 
el hogar. Una posición de liderazgo hizo que el estudiante 
fuera más propenso a clasificar al esfuerzo como el deter-
minante más importante del éxito académico.

Finalmente, examinamos los efectos del liderazgo en las 
redes sociales y la popularidad. Los estudiantes que fueron 

 SOBRE LOS AUTORES

Michael L. Anderson es profesor asociado de 
agricultura y economía de recursos naturales en la 
Universidad de California, en Berkeley. Fangwen Lu 
es profesor asociado de economía en la Universidad 
Renmin, en China.

líderes tuvieron más amigos cercanos en el salón de cla-
ses, aunque no fueron más propensos a que los demás los 
consideraran amigos cercanos. Esto sugiere que los demás 
pueden tratar de congraciarse con los líderes, quienes ma-
linterpretan como genuino el interés social.
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Por Pete Slease, Rick DeLisi y Matthew Dixon

Los profesionales han debatido desde hace tiempo 
qué métrica es la mejor para evaluar el desem-
peño de una empresa de servicio. Diríamos que 

la peor métrica de servicio es la duración promedio de 
atención de una llamada, o AHT (por su sigla en inglés), 
que es principalmente una medición de lo que dura una 
llamada, o, de forma más simple, el tiempo que se habla.

La AHT ha existido durante casi el mismo tiempo que el 
propio teléfono. Dado que el departamento de servicios 
es un centro de costos en la mayoría de las empresas, los 
líderes se han basado desde hace mucho en la AHT como 
palanca crítica para mantener controlado el nivel de per-
sonal y, por tanto, los costos.

¿Por qué el tiempo promedio de una llamada es una 
métrica tan mala? Tres razones:

— La AHT es una reliquia del viejo mundo de servicios. 
Las páginas de Internet de las empresas, las juntas de 
discusión y los videos de YouTube captan temas de 
baja complejidad. Los problemas de los clientes que 
terminan llegando a los representantes de carne y 
hueso son los que los clientes no pueden resolver por 
sí mismos. Lo que importa ahora es “¿El representan-
te resolvió el problema?” y no “¿Con qué velocidad el 
representante sacó al cliente del teléfono?”

— Los clientes pueden escuchar el tic tac del reloj. Los 
clientes reportan que una de sus fuentes más grandes 
de frustración es la sensación de que el representante 

está tratando de desconectarlos del teléfono en lugar 
de tomarse el tiempo necesario para asegurarse de 
que su tema sea resuelto.

— La AHT acaba con la cultura. Las empresas líderes 
se han dado cuenta que obtienen resultados mucho 
mejores de sus representantes de servicio cuando les 
permiten ejercitar más criterio en las interacciones 
con los clientes. Cosas como los guiones, la garantía 
de calidad orientada a listas de verificación y, lo peor 
de todos, la AHT, solo transmiten el mensaje de que 
los representantes deben hacer exactamente lo que 
se les dice, y rápido.

Jill Stevens, líder nacional de servicio al cliente en Wes-
tifiel Insurance, señala: “Nuestros representantes nos di-
cen que su énfasis ha pasado de mirar el reloj a enfocar-

 SOBRE LOS AUTORES

Pete Slease y Rick DeLisi son asesores ejecutivos 
principales, y Matthew Dixon es líder de grupo, en la 
unidad de contacto y experiencia del cliente en CEB.

se en escuchar activamente y resolver los problemas de 
los clientes”. Sharon Stines, directora de operaciones de 
atención al cliente en LoyaltyOne, se hace eco del punto: 
“Nuestro proceso y métricas apuntan a ofrecer el tiempo 
de atención correcto, en lugar del más corto”.

En el mundo actual de servicios, las empresas tie-
nen que responsabilizar menos a los representantes 
por ser rápidos y responsabilizarlos más por hacer las 
cosas correctamente.

La duración de una llamada es la peor forma 
de medir el servicio al cliente
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La internacionalización y globalización de los mercados, que 
ha venido ocurriendo desde hace varias décadas, derivó en 
una apertura de la economía mundial nunca antes vista de-

bido a que las empresas multinacionales, buscando mejorar su ren-
tabilidad, iniciaron operaciones productivas en países con menores 
costos laborales o tributarios, lo que necesariamente ocasionó mo-
vimientos masivos de personas, productos, maquinarias, capitales y 
servicios, entre varios países y continentes.

Los países donde estas ganancias se originaron crearon varios 
impuestos para obtener recursos provenientes de estas inversiones 
extranjeras. Posteriormente, una vez enviadas esas utilidades a los 

Ventajas de los 
convenios para 

EVITAR LA DOBLE 
TRIBUTACIÓN 

INTERNACIONAL

países de donde provinieron las inversiones originales, también 
tuvieron que pagar impuestos, lo cual da origen a la doble tribu-
tación internacional.

Los países concluyeron luego que si evitaban la doble tributa-
ción a las inversiones extranjeras, éstas podrían incrementarse. 
Buscaron entonces instrumentos jurídicos internacionales para 
evitar este problema, siendo uno de los más importantes los con-
venios para evitar la doble tributación, firmados entre los distintos 
países del mundo, los cuales han facilitado el incremento de inver-
siones internacionales y el consecuente crecimiento de la econo-
mía a escala mundial.

Por Alberto Rosado 
Profesor de Sistemas de Dirección y Control 
del IDE Business School.

Management

Introducción
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En agosto de 1967 el Consejo Económico y Social (ECO-
SOC) de la Organización de las Naciones Unidas emitió la 
Resolución 1273, en la cual reconoció la conveniencia de 
fomentar la concertación de acuerdos fiscales bilaterales 
entre países desarrollados y en desarrollo.

En el año 2001, la ONU publicó la Convención Mode-
lo sobre la doble tributación entre países desarrollados 
y en desarrollo, y  en el año 2010 la Organización para 
el Control y el Desarrollo Económico-OCDE definió las 
guías sobre lo que deben incluir los convenios interna-
cionales para evitar la doble imposición del impuesto a la 
renta (OCDE Tax Convention), con lo cual muchos países 
iniciaron los procesos de análisis, aceptación y firma de 
los convenios. 

En el año 2014 la Comunidad Andina de Naciones-CAN 
emitió la Decisión 578, en la cual estableció el Régimen 
para Evitar la Doble Tributación y Prevenir la Evasión Fis-
cal dentro de los países que la conforman (Bolivia, Co-
lombia, Ecuador, Perú y Venezuela). Debido a que, a la 
fecha, Venezuela ya no forma parte de la CAN la decisión 
antes señalada no es aplicable en transacciones con di-
cho país.

Estos convenios no son fáciles de comprender, inter-
pretar  ni ponerlos en práctica, es importante explicar las 
opciones relevantes que establecen. 

A partir del año 1987 el Ecuador inició la firma de Con-
venios para Evitar la Doble Imposición en Materia del 
Impuesto a la Renta y sobre el Patrimonio y Prevenir la 

Evasión Fiscal al hacerlo con Alemania. A partir de esa 
fecha y hasta el año 2016, están en vigencia acuerdos con 
17 países. Ecuador también ha hecho reformas a la Ley 
Orgánica de Régimen Tributario Interno para que las au-
toridades tributarias puedan controlar su aplicación. 

Algunos aspectos importantes relacionados con este 
análisis son:

–– la necesidad de evitar que las empresas ecuatoria-
nas incurran en la doble tributación internacional 
en transacciones de servicios extranjeros, 

–– la opción de conseguir que se incremente la aseso-
ría de países desarrollados para el mejoramiento en 
la productividad y tecnología en nuestro país, 

–– la posibilidad de que el fisco ecuatoriano incremen-
te la recaudación de impuestos por el crecimiento 
logrado por nuestras empresas con las nuevas tec-
nologías  que se podrían adquirir, 

–– la dificultad de interpretar el contenido de los con-
venios y la forma no muy clara en que estos han 
sido redactados, 

–– las sanciones por parte de las autoridades tributa-
rias por los errores cometidos en su aplicación, 

–– la necesidad de investigar muchos aspectos de los 
convenios que generan dudas o diversidad de opi-
niones y 

–– la opción de acogerse a estos acuerdos sin come-
ter errores y, a la vez, lograr ahorros significativos 
de impuestos. 

La doble tributación internacional

Todos los países, basados en su soberanía y sus siste-
mas jurídicos internos, tienen la potestad de crear o fijar 
varios tipos de impuestos para financiar sus inversiones y 
gastos. Por esto, para propósitos internos, algunos utili-
zan la imposición de un gravamen a la renta mundial, es 
decir los ingresos que se han obtenido en su país y en 
cualquier otro país distinto del que tributa. Otros países 
gravan la renta en función de la fuente territorial, es decir, 
las que se hayan obtenido solamente dentro del país don-
de está domiciliado el contribuyente (Espinoza, 2014). 
Ecuador grava los ingresos en función de la renta mun-
dial, exceptuando aquellos que ya tributaron en la fuente.

La doble tributación constituye uno de los obstáculos 
a la inversión y comercio internacional y es reconocida 
como “aquella situación por la cual una misma renta o un 
mismo bien resulta sujeto a imposición en dos o más países, 
por la totalidad o parte de su importe, durante un mismo 
período impositivo si se trata de impuestos periódicos y por 
una misma causa”. (Borrás, 1974). 

En cualquier momento en que se desarrollen transac-
ciones internacionales de servicios, las empresas o perso-
nas naturales que los prestan o que los reciben, pueden 
ser sujetos de la doble tributación. Según estos concep-
tos, ninguna empresa o persona se sentirá motivada a 
continuar realizando transacciones de servicios interna-

A partir del año 1987 el Ecuador inició la firma de Convenios para Evitar la Doble Imposición en Materia del 
Impuesto a la Renta y sobre el Patrimonio y Prevenir la Evasión Fiscal al hacerlo con Alemania. A partir de esa 
fecha y hasta el año 2016, están en vigencia acuerdos con 17 países. Ecuador también ha hecho reformas a la Ley 
Orgánica de Régimen Tributario Interno para que las autoridades tributarias puedan controlar su aplicación. 

A partir del año 1987 el Ecuador inició la firma de Convenios para Evitar la Doble Imposición en Materia del 
Impuesto a la Renta y sobre el Patrimonio y Prevenir la Evasión Fiscal al hacerlo con Alemania. A partir de esa 
fecha y hasta el año 2016, están en vigencia acuerdos con 17 países. Ecuador también ha hecho reformas a la Ley 
Orgánica de Régimen Tributario Interno para que las autoridades tributarias puedan controlar su aplicación. 
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cionales si les van a cobrar dos veces impuesto a la renta 
por la misma operación. 

Basados en el concepto de la fuente del ingreso, los 
países legalmente tienen todo el derecho de cobrar im-
puestos a una empresa extranjera que tuvo ingresos en 
transacciones desarrolladas en su país y tomando en 
consideración la opción de la territorialidad, el estado 
donde está domiciliada dicha sociedad, también tiene 
toda la potestad para grabar la misma transacción con 
un impuesto. 

Las empresas podrían perder toda la rentabilidad de un 
negocio en el momento en que le cobran dos veces un 
impuesto sobre la misma transacción. La reacción nor-
mal de las empresas es dejar de realizar dichos negocios, 
ocasionando un efecto negativo para la economía de las 
empresas y de los países. 

Los problemas de doble tributación antes señalados 
ocasionan muchas dificultades en lo relacionado a no in-
centivar la inversión, lo cual, a la vez, conduce a una au-
sencia de flujos externos y, más bien, obliga a las empre-
sas a realizar negociaciones considerando fuertemente el 
impacto tributario, en vez de analizar la calidad de los 
servicios o la oportunidad para recibirlos.

Esta mundialización de los ingresos ha traído consigo 
complicaciones de naturaleza tributaria, tanto para las 
empresas en el pago de sus gravámenes como para las 
autoridades tributarias en la recaudación de los mismos. 
De esta manera, el derecho fiscal, en su necesidad de 

ampliar sus funciones, “así como con el fin de dotar a 
los organismos de control de elementos que les permitan 
configurar el ingreso universal de los contribuyentes resi-
dentes dentro de su circunscripción territorial, ha venido 
apoyándose en instrumentos jurídicos de carácter inter-
nacional que les permitan ejercer más allá de las fronte-
ras un control que derive en posibles actos de fiscaliza-
ción” (Gagreda, 2012).

La doble tributación no es un hecho que atañe sola-
mente a las empresas: las personas naturales también es-
tán expuestas a este riesgo, ya que muchos funcionarios 
son enviados a trabajar a otros países y cuando su esta-
día en el mismo dura más de 183 días, se convierten en 
residentes fiscales para ese ejercicio económico, lo que 
los obliga a pagar impuestos allí y además en el lugar de 
su domicilio.

El origen de la doble tributación para el impuesto a la ren-
ta se presenta cuando ocurren las siguientes transacciones:

a)  	El contribuyente de un país presta sus servicios a una 
empresa domiciliada en un estado distinto al suyo 
(exportación de servicios), y en el país del primero 
el impuesto a la renta grava los ingresos obtenidos 
por extranjeros y obliga a que el contribuyente local, 
le realice una retención de impuesto a la sociedad 
extranjera, lo cual es muy normal en la mayoría de 
países y casi un estándar en América Latina (Espino-
za, 2014). Esta situación, de hecho, ocurre en ambos 
sistemas tributarios, para ingresos mundiales o para 
ingresos territoriales.

b)  	Un contribuyente realizó inversiones o ejecutó pro-
yectos en otro estado, distinto al de su residencia, y 
generó ingresos que pagaron impuesto a la renta en 
ese otro país. Si el estado de residencia de la empre-
sa que realizó la inversión en el exterior ha estable-
cido el sistema de tributación de ingresos mundiales, 
esto significa que el ingreso obtenido en el otro país 
donde ya pagó impuesto a la renta, deberá volver a 
pagar, lo cual configura la doble tributación en tran-
sacciones internacionales.

Convenios para evitar la doble tributación 
internacional

Para evitar la doble tributación los estados utilizan con-
venios, y con ellos se lo puede hacer de dos formas, se-
gún la Convención Modelo de las Naciones Unidas sobre 
la doble tributación entre países desarrollados y países en 
desarrollo, revisión 2013:

a)  Método de Exención: 

1.	 Cuando un residente de un Estado contratante 
obtenga rentas o posea capitales que, de confor-
midad con las disposiciones de tal Convención, 
puedan gravarse en el otro Estado contratante, el 
primer Estado, eximirá de impuestos a esas rentas 
o capitales.

2.	Cuando un residente de un Estado contratante 
obtenga elementos de renta que, de conformidad 
con las disposiciones de tal Convención, puedan 
ser gravados en el otro Estado contratante, el pri-

La doble tributación constituye uno de los obstáculos a la inversión y comercio internacional y es 
reconocida como “aquella situación por la cual una misma renta o un mismo bien resulta sujeto a 
imposición en dos o más países, por la totalidad o parte de su importe, durante un mismo período 
impositivo si se trata de impuestos periódicos y por una misma causa”. (Borrás, 1974). 
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mer Estado permitirá deducir del impuesto sobre 
la renta de ese residente, una cantidad igual al im-
puesto pagado en ese otro Estado. Sin embargo, 
esa deducción no excederá de la parte del impues-
to, calculada antes de hacer la deducción, que sea 
atribuible a esos elementos de renta obtenidos de 
ese otro Estado.

3.	Cuando, de conformidad con cualquier disposición 
de la presente Convención, las rentas obtenidas o 
el capital poseído por un residente de un Estado 
contratante estén exentos de impuestos en ese Es-
tado, dicho Estado podrá sin embargo, al calcular 
la cuantía del impuesto sobre las rentas o el capital 
restantes de ese residente, tener en cuenta las ren-
tas o el capital exentos.

d)  	Método de Descuento: 

1.	 Cuando un residente de un Estado contratante 
obtenga rentas o posea capitales que, de confor-
midad con las disposiciones de la presente Con-
vención, puedan gravarse en el otro Estado con-
tratante, el primer Estado permitirá deducir del 
impuesto sobre la renta de ese residente una can-
tidad igual al impuesto sobre la renta pagado en 
ese otro Estado; y deducir del impuesto sobre el 
capital de ese residente una cantidad igual al im-
puesto sobre el capital pagado en ese otro Estado. 
Sin embargo, en cualquiera de los dos casos, esa 
deducción no excederá de la parte del impuesto 
sobre la renta o del impuesto sobre el capital, cal-
culado antes de hacer la deducción, que sea atri-

buible, según corresponda, a las rentas o al capital 
que puedan gravarse en ese otro Estado.

2.	Cuando, de conformidad con cualquier disposición 
de tal Convención, las rentas obtenidas o el capital 
poseído por un residente de un Estado contratante 
estén exentos de impuestos en ese Estado, dicho 
Estado podrá sin embargo, al calcular la cuantía 
del impuesto sobre las rentas o el capital restantes 
de ese residente, tener en cuenta las rentas o el 
capital exentos.

Conclusión

Los convenios son la mejor opción existente para evi-
tar la doble tributación internacional y los ahorros que 
se pueden obtener son significativos. Ecuador mantiene 
en vigencia convenios firmados con Alemania, Bélgica, 
Bolivia, Brasil, Canadá, Chile, China, Colombia, Corea del 
Sur, España, Francia, Italia, México, Perú, Rumania, Suiza 
y Uruguay. 

En junio de 2016, Ecuador realizó reformas para la 
aplicación de los convenios en forma automática, esta-
bleciendo un importe máximo anual de 20 fracciones 
básicas gravadas con tarifa cero de impuesto a la renta 
para personas naturales (US$ 223.400 en 2016), es de-
cir, solo se requiere conseguir un certificado de domi-
cilio tributario de la empresa extranjera con la que se 
está realizando la transacción de servicios. Para cifras 
superiores a esta, habrá que retener el impuesto del 22% 
al pagar el servicio recibido. Pero se ha establecido ya 
un reglamento que permite iniciar la solicitud de devo-
lución de estas retenciones.

Las empresas deben estar muy atentas en transacciones 
de servicios con el exterior, para acogerse a los convenios 
vigentes, evitar la doble tributación y el consecuente im-
pacto en sus flujos de efectivo, más aún en períodos de 
bajo crecimiento de la economía como el actual.
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Los problemas de doble tributación... ocasionan muchas dificultades en lo relacionado a no incentivar la 
inversión, lo cual, a la vez, conduce a una ausencia de flujos externos y, más bien, obliga a las empresas a realizar 
negociaciones considerando fuertemente el impacto tributario, en vez de analizar la calidad de los servicios o la 
oportunidad para recibirlos.
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Análisis

Después de dos años de períodos recesivos, se puede 
confirmar la desaceleración económica de la región, 
con lo cual, pese a que aún siguen presentes tanto 

los riesgos propios del contexto internacional —sobre la eco-
nomía estadounidense (efecto Trump: generación de incer-
tidumbre en los países latinoamericanos, debido a las dudas 
que se tienen en torno a cómo será la relación de Estados 

Unidos con Latinoamérica)—, como también la gran influencia 
de la economía china en varios países de América Latina, los 
factores intrínsecos de cada nación, principalmente los de ca-
rácter político que han marcado la pauta sobre el modelo de 
desarrollo de toda la zona, el año 2017 podría venir con una 
tibia recuperación de casi el 1,2% sobre el PIB Global.

Antecedentes
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La base de la expansión que podría darse en Latinoa-
mérica viene dada principalmente por el aumento que 
pueden tener los precios de las materias primas, en don-
de se incluye el petróleo del cual dependen varias de las 
economías. En este caso, el crecimiento vendría a ser en 
base a precios y no a cantidades, por lo que podríamos 
considerar como un potencial riesgo a dicho crecimiento.

Por ello, es primordial poder hacer un breve recorrido 
por las principales economías de la zona en relación a 
la nuestra.

Brasil

El índice de actividad económica mensual regis-
tró una baja de -4,5% promedio durante el 2016, 

según los datos publicados por el Banco Central de Brasil 
(BCB). Estos resultados confirman que el año 2016 fue 
el segundo año consecutivo de recesión, denotando una 
baja anual en el PIB alrededor del -3,5%.

El sector Industrial es uno de los que viene fuertemente 
golpeados, ya que por tercer año consecutivo dicha in-
dustria decrece, alcanzando en el último año un 6,6% en 
contra, en donde uno de los indicadores más críticos es la 
utilización de la capacidad instalada, que cayó a fines de 
año al 76% (su menor nivel desde 2003), según datos de 
la Confederación Nacional de Industria (CNI).

La expectativa de los precios para el 2017 se encuen-
tra mucho más moderada, esperando un 4,5% en pro-
medio anual.

Después de dos años de períodos recesivos, se puede confirmar la desaceleración económica de la región... 
pese a que aún siguen presentes tanto los riesgos propios del contexto internacional.., como también la gran 
influencia de la economía china en varios países de América Latina, los factores intrínsecos de cada nación, 
principalmente los de carácter político que han marcado la pauta sobre el modelo de desarrollo de toda la 
zona, el año 2017 podría venir con una tibia recuperación de casi el 1,2% sobre el PIB Global.

En el caso de la tasa de interés básica, en octubre de 
2016 cayó a 14%, del 14,25% que venía manteniendo. Para 
enero de este año cayó aún más, al 13%. Dada la infla-
ción, la expectativa es que existan algunos recor-
tes adicionales para el año 2017.

De acuerdo a los últimos pronósticos 
del BCB, el PIB alcanzará un crecimiento 
minúsculo del 0,5% durante el presente 
año, en tanto que para el 2018 el cre-
cimiento podría ser más considerable, 
con un avance superior al 2,0%.

Argentina

El año 2016, al igual que para toda la zona, fue 
de decrecimiento, el cual alcanzó el -2,3% del 

PIB; sin embargo para los últimos meses del año, se sintió 
una leve mejoría en los indicadores macroeconómicos. 
Los sectores que más aportaron para esta caída, según 
datos del Instituto Nacional de Estadística y Censos (IN-
DEC), fueron el Indicador Sintético de la Actividad de 
la Construcción que acumuló a diciembre de 2016 una 
baja interanual del -12,7% y, por otro lado, 
la baja del comercio con una caída 
promedio de alrededor de 
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La base de la expansión que podría darse en Latinoamérica viene dada principalmente 
por el aumento que pueden tener los precios de las materias primas, en donde se incluye el 
petróleo del cual dependen varias de las economías.

-7,0%, la cual se vio arrastrada por un segmento minoris-
ta condicionado por la caída del salario real y el consumo 
en general de la nación.

La inflación anual de 2016 cerró con el 41,3% pero de-
jando una tendencia esperanzadora, ya que en el segun-
do semestre la inflación acumulada alcanzó 9,2% de los 
41,3%, es decir una tendencia anualizada del 18,4%, deno-
tando una clara mejora en los niveles de precios respecto 
al semestre previo y a lo que venía siendo la norma duran-
te la administración de la presidenta Cristina Fernández. 

De esta manera la tendencia de la economía muestra 
posibles mejoras para el 2017.

Colombia

La economía colombiana, si bien mantiene un 
ritmo de crecimiento, ha presentado en el 2016 

una desaceleración general, llevando el PIB a un creci-
miento interanual del 1,8%. Por otra parte, tras algunos 
meses de desaceleración inflacionaria, dicho indicador 
cerró el 2016 con un alza promedio de 7,5%, de acuerdo a 
los datos publicados por el Departamento Administrativo 
Nacional de Estadística (DANE), dejando una proyección 
del 4,5% para el 2017.

El tipo de cambio, después de los diferentes fortaleci-
mientos del dólar, se estima que se mantenga alrededor 
de los 3.050 pesos por dólar para diciembre de este año.

La visión 2017 es buena aunque podría ser mucho me-
jor, previendo un crecimiento del PIB del 2,5%. Este resul-
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tado se debería principalmente a una recuperación en la 
inversión en general, al dinamismo del sector constructor 
e infraestructura y al impulso del sector agropecuario el 
cual se proyecta como el de mayor avance.

Perú

Tal vez la economía con las mejores cifras es 
esta. Se estima que el crecimiento del PIB al 

2016 estuvo cerca del 4,0% y para el 2017 estaría por el 
4,2%. Sobre estas cifras incidió la evolución del consumo 
privado (4,1% durante julio 2016/septiembre 2016), así 
como el mayor gasto en consumo del gobierno (2,3%), 
muy buen desempeño de las exportaciones (16,7%), de 
las actividades extractivas (12,2%) y de servicios (3,6%).

Después de dos años de déficit, la balanza comercial 
de Perú volvió a tener un superávit de 1.730 millones de 
dólares, resultado de un alza anual en las exportaciones 
(7,6%) y una caída de las importaciones (-6,1%).

El liderazgo de esta economía se mantiene en la región 
con la proyección del 4,0% de crecimiento para 2017.

Ecuador

Después de varios años de crecimiento, la re-
cesión tocó nuestras puertas, alcanzando en el 

2016 una mala racha de 5 trimestres seguidos de decre-
cimiento, mostrando recién para el último trimestre una 
mejora en la tendencia. Es así que para septiembre de 
2016 el decrecimiento acumulado alcanzaba el -2,6% y 
el cierre anual estuvo cercano al -2,0%, siendo los mayo-
res responsables los desempeños negativos del consumo 

privado (-1,2%), el consumo del gobierno (-4,4%), las ex-
portaciones (-0,3%) y la formación bruta de capital fijo 
(-6,9%).

La inflación cayó fuertemente alcanzando un poco más 
del 1,1% en el 2016 versus casi el 4,0% del 2015; incluso 
registrando deflación en varios meses del año pasado. De 
acuerdo a la información difundida por el Instituto Nacio-
nal de Estadística y Censos (INEC), se espera que en el 
2017 se alcance una inflación cercana al 1,7%.

Para el 2017 se estima que la economía aún no logre 
despegar, alcanzando valores en dólares en el PIB simila-
res a los del 2016, pese a que las dificultades económicas 
parecen haber sido superadas temporalmente (con nue-
vos niveles de deuda), aún no se muestran signos claros 
de recuperación. Es por ello que el plan de gobierno que 
arranque el 24 de mayo de 2017 deberá incluir estrategias 
muy bien delimitadas para la recuperación económica del 
país y la preservación de la dolarización como eje central 
de estabilización económica.
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S i ha usado su móvil recientemente para comprar una 
canción en iTunes, una app en Google Play o pagar 
una reserva en Internet, entonces ya forma parte 

del creciente número de personas que pagan por bienes 
o servicios a través del teléfono. Es posible incluso que su 
banco le haya tanteado con su última aplicación monedero o 
que un amigo le haya recomendado la app de PayPal Venmo 
para pagar su parte de la cena de anoche.

Y es que los pagos por móvil o móviles están despe-
gando. En 2015 sumaron casi medio billón de dólares, una 
cifra que podría doblarse en 2019 según los analistas. Star-
bucks fue una de las pioneras con una app de pedidos y 
pago cuyo éxito en Estados Unidos ha sido tal que ahora 
se está implementando en Asia, Europa y Latinoamérica. 
Desde su lanzamiento en 2011, Starbucks ha captado más 
de doce millones de usuarios activos, la app representa 

Por Eduard Calvo

UN VALOR AÑADIDO 
PARA SU CLIENTE

Saque todo el 
partido al pago móvil
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y rápido sino eliminar la necesidad de acudir al cajero 
automático, llenar la cartera de tarjetas o los bolsillos 
de monedas.

LA TECNOLOGÍA MÓVIL FOMENTA LA INCLUSIÓN FINAN-
CIERA. Según el Banco Mundial, la mitad de la población 
adulta del mundo no hace uso de servicios financieros 
formales o semiformales. En los países en vías de desa-
rrollo, donde la capilaridad de la banca minorista es insu-
ficiente y las comisiones suelen ser demasiado altas para 
las personas con menos recursos, millones de personas 
mantienen su dinero en efectivo. Por ello, las soluciones 
de pago sencillas pero efectivas basadas en los teléfonos 
móviles pueden ayudar a la población no bancarizada a 
superar la falta de infraestructura bancaria e incorporarse 
al sistema por poco dinero.

Las posibilidades son infinitas 

Básicamente, un pago móvil es una transacción finan-
ciera en la que se usa un dispositivo móvil para iniciar, 
autorizar y confirmar el pago de bienes y servicios. Como 
las posibilidades son infinitas, antes de avanzar conviene 
conocer los distintos tipos. Según el entorno de compra 
se pueden clasificar en:

�� Pagos móviles entre iguales. Son aquellos en los que 
una persona transfiere dinero a otra a través de un 
dispositivo móvil, ya sea mediante una app, un servi-
cio web o tecnología nativa como los SMS.

�� Compras presenciales. Exigen que el usuario del dis-
positivo móvil esté cerca de la infraestructura de 

más del 21% de las transacciones de la empresa y más 
del 50% de todos los pagos móviles presenciales en 
Estados Unidos.

 Se trata del comienzo de un nuevo paradigma. Cada 
vez más directivos están convencidos de que los pagos 
móviles podrían ser la clave para descubrir nuevas y va-
liosas oportunidades de negocio, tal y como mi colega del 
IESE Stefan Stremersch sugiere en un caso que ha escrito 
sobre el banco holandés Rabobank. Pero este caso –como 
otro en el que aborda el esfuerzo de Alcatel-Lucent por 
lanzar una solución monedero móvil viable– subrayan los 
retos a los que se enfrentan los directivos que deciden 
emprender este camino.

 En este artículo presento un modelo sencillo –basa-
do en los casos, la docencia y la investigación en esta 
área– para valorar el potencial real de una solución de 
pago móvil. Al comprender los factores de éxito, los di-
rectivos estarán en mejores condiciones de explotar di-
cho potencial y evitarán hacer promesas que no puedan 
cumplir (todavía).

Una tendencia imparable

 En 2012 Xavier Niel, CEO de la operadora francesa de 
telefonía móvil Free, hizo una audaz predicción: “En tu bol-
sillo llevas ahora tres cosas: las llaves, la cartera y el móvil. 
Yo creo que de todas esas solo quedará una en el futuro: el 
móvil”. No quería decir que nos íbamos a quedar sin casa y 
sin dinero como consecuencia de la crisis financiera global, 
sino que el teléfono acabaría siendo lo único que necesita-
mos para todo, desde la domótica hasta los pagos. 

A las puertas de 2017 podemos decir que, al menos en 
lo que a los pagos se refiere, Niel tenía razón: el volumen 
mundial de transacciones no dinerarias ha registrado una 
tasa de crecimiento anual compuesto del 9% desde 2012. 
Aunque entre los instrumentos no dinerarios se cuentan 
las tarjetas de crédito y débito y los cheques, los pagos 
móviles constituyen el segmento de esa categoría que 
crece más rápidamente. No es solo que el uso del dinero 
en efectivo esté decayendo, sino que los pagos móviles 
están en alza, y por las siguientes razones.

LA CONECTIVIDAD MÓVIL ES UBICUA Y ASEQUIBLE. Se es-
tima que hay un teléfono móvil activo por persona en el 
mundo y aproximadamente la mitad de estos dispositivos 
tienen conexión a Internet. Las menores tasas de penetra-
ción de las líneas móviles (ya sean teléfonos inteligentes 
o los más básicos) se dan en África y Asia-Pacífico, pero 
aún así se sitúan por encima del 70% y del 90%, respecti-
vamente, según la Unión Internacional de Telecomunica-
ciones. Al no estar limitadas por la necesaria infraestruc-
tura comunicativa de las redes de tarjetas bancarias, las 
soluciones de pago móvil pueden surgir, y así lo hacen, en 
casi todas partes.

LA INTERFAZ DEL USUARIO MÓVIL REDUCE LA FRICCIÓN 
EN LOS PAGOS. Casi la mitad de los móviles del mundo 
son smartphones y uno de cada tres están equipados 
con la comunicación de campo cercano (NFC), la tecno-
logía de pago sin contacto (contactless) más extendida. 
En los países desarrollados, con una tasa de penetración 
de los smartphones superior al 80%, está revolucionan-
do el proceso de pago al hacerlo no solo más sencillo 

Según el Banco Mundial, la mitad de la población adulta del mundo no 
utiliza servicios financieros formales o semiformales. En los países en 
desarrollo millones de personas mantienen su dinero en efectivo.
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punto de venta de una tienda física, una máquina ex-
pendedora u otras instalaciones para pagar o acceder 
a bienes y servicios.

�� Pagos móviles remotos. Los realizados con un disposi-
tivo móvil que no precisan que el usuario esté presente 
en el punto de venta. Es el caso del comercio electrónico.

Las tecnologías son igual de variadas. Algunas solucio-
nes se basan en la tecnología contactless, que permite pa-
gar con tan solo acercar el teléfono a un terminal de pun-
to de venta. Los pagos contactless se efectúan con un chip 
NFC, una etiqueta de identificación por radiofrecuencia 
(RFID) almacenada en el teléfono o un código QR que 
aparece en la pantalla. Otros servicios recurren a apps o 
navegadores móviles, por lo que para funcionar solo ne-
cesitan conexión a Internet.

 Por último, hay métodos que funcionan por SMS o por 
USSD (servicio suplementario de datos no estructura-
dos), un protocolo de mensajería GSM parecido al SMS 
pero con una latencia menor y capacidad para enviar pe-
ticiones al servidor, lo que permite replicar algunas de las 
funcionalidades de una app pero sin necesidad de estar 
abonado a un servicio de datos. Es decir, se puede operar 
con un teléfono básico y una conexión 2G.

No existe una figura de las correspondencias entre tec-
nologías y entornos de compra. Evidentemente, hay com-
binaciones imposibles. Por ejemplo, es inviable efectuar 
un pago remoto con aquellas tecnologías que requieren 
que el usuario se acerque a un lector. Pero sí que inter-

vengan simultáneamente distintas tecnologías en la pres-
tación de varios servicios, como:

�� Débito, directamente desde una cuenta o indirecta-
mente con los datos de una tarjeta de débito.

�� Crédito, con los datos de una tarjeta de crédito.

�� Dinero móvil, almacenando dinero virtual en el dis-
positivo móvil.

�� Cartera móvil, que combina débito, crédito y/o dine-
ro móvil. 

�� Facturación directa del operador, que permite a los 
usuarios cargar el coste de la compra de un producto 
digital en la factura del móvil.

Un ecosistema muy concurrido 
En la cadena de valor tradicional del pago con tarjeta, 

los actores establecidos tienen claramente asignados su 
papel, responsabilidad y remuneración: bancos emisores, 
redes de tarjetas bancarias, bancos adquirientes y comer-
cios. La aparición del pago móvil reduce las barreras de 
entrada y aumenta el riesgo de desintermediación. 

Los actores establecidos en espacios competitivos con-
tiguos pueden explotar sus activos estratégicos diferen-
ciados para jugar un papel importante en los pagos mó-
viles. Por ejemplo, las telecos hacen valer su control de la 
conectividad y su capacidad para facturar al usuario. Los 
fabricantes de dispositivos usan el diseño de hardware y 

software para influir en los resultados. Y las tecnológicas, 
desde Apple hasta Google o Samsung, maximizan las si-
nergias entre los pagos y los demás servicios que ofrecen.

También hay que tener en cuenta las ágiles startups, 
que están entrando en el mercado con la esperanza de 
atraer a consumidores con innovaciones disruptivas e in-
creíbles experiencias de pago. 

Al final tenemos un ecosistema mucho más concurrido 
(ver El ecosistema del pago móvil) en el que la incerti-
dumbre respecto al modelo de negocio, y no la tecno-
logía, es el principal obstáculo que deberá salvar toda 
nueva solución de pago móvil que aspire a alcanzar una 
posición dominante.

Implicaciones estratégicas 
para las empresas 

Tal vez esté pensando: “¿Y qué? Primero fue el efectivo, 
luego los cheques, después las tarjetas y ahora los pagos 
móviles. No son más que otra forma de pago, ¿no? De 
hecho, son copias digitales de todas las formas de pago 
anteriores insertadas en un teléfono. Tampoco es para 
tanto”.

Esto es lo que piensan muchos directivos. Algunos lo 
ven como una simple evolución tecnológica del forma-
to del instrumento de pago sin mayores consecuencias. 
Otros reconocen su impacto transformacional en la socie-
dad y la actividad económica en general, pero no creen 
que les vaya a afectar porque el pago no es una activi-
dad clave. Y, por último, los hay que concluyen que, para 

En la cadena de valor tradicional del pago con tarjeta, los actores 
establecidos tienen claramente asignados su papel, responsabilidad y 
remuneración. La aparición del pago móvil reduce las barreras de entrada.
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CLIENTE
 Efectivo
 Tarjeta de débito
 Tarjeta de crédito
 Pago móvil
 Pago online

RED DE PAGO
 Fabricantes de equipos 
originales (OEM): 
dispositivos, chips, etc.

 Seguridad informática 
 Proveedores de soluciones 
 Bancos
 Emisores de tarjetas
 Empresas tecnológicas
 Telecos
 Fabricantes de puntos  
de venta

DATOS 
Los actores del 
mercado pueden 
acceder a los datos 
del cliente en cada 
una de las etapas y, de 
ese modo, gestionar 
mejor el marketing, la 
publicidad, las ofertas 
especiales, etc. 

INSTITUCIONES FINANCIERAS
El origen o destino del dinero 
que mueve cada transacción

El ecosistema del pago móvil
ES MUCHO MÁS CONCURRIDO QUE LA CADENA DE 
VALOR DEL PAGO TRADICIONAL.

figura 1cuando los pagos móviles se hayan generalizado, 
ya se habrán jubilado.

 Por desgracia, este pensamiento no es muy 
imaginativo. Guste o no, las soluciones de pago 
móvil están tomando vuelo en todo el mundo, 
cuando no posicionándose con fuerza localmen-
te. Y hasta ahora algunas de las historias de éxito, 
si no la mayoría, las han protagonizado empresas 
ajenas al sector de los pagos. Por esta razón, los 
directivos con visión de futuro comprenderán la 
lógica estratégica de la puesta en marcha de ini-
ciativas de pago móvil: mejorar la propuesta de 
valor de sus empresas allí donde sea posible. 

Veamos los tres grandes objetivos estratégi-
cos de los pagos móviles, de interés para cual-
quier empresa.

1 AUMENTAR LA PRODUCTIVIDAD 
DEL NEGOCIO PRINCIPAL

Para la mayor parte de las empresas, la gestión 
del pago de los consumidores es una actividad 
importante pero no principal. Pero la mejora del 
proceso de pago puede ser crucial para aumentar 
la productividad del negocio. 

Retomemos el caso de la app de pago móvil de 
Starbucks, que almacena el perfil digital del usua-
rio, vinculado a una tarjeta de crédito o débito, 
así como los puntos que va acumulando, con el 
fin de emitir promociones. El usuario abre la app, 
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pide un café y, tras obtener en pantalla un código QR, lo 
paga en caja acercando el teléfono a un lector de códigos 
de barras. 

Este ejemplo muestra cómo una app de pago móvil 
puede activar efectivamente cinco potenciadores de la 
productividad:

�� Al procesar los pagos más rápidamente, suben el ren-
dimiento de los clientes y crecen las ventas por hora.  

�� Como disminuye el tiempo por usuario en caja, se re-
duce el tiempo medio de espera, lo que aumenta el 
nivel de satisfacción del cliente. 

�� Los datos de consumo y pago extraídos de la app se 
pueden utilizar para personalizar promociones y des-
cuentos, lo que aumenta el tamaño medio de las ven-
tas individuales. 

�� El hecho de que la cuenta de la app sea de prepago 
alivia los requisitos de activo circulante de la empre-
sa, reduciendo así los gastos financieros.  

�� Debido a todo lo anterior, crece la fidelidad de los 
clientes y, con ello, el valor de su ciclo de vida.

2 GENERAR NEGOCIO

A las empresas que operan en eslabones contiguos les 
puede beneficiar una posición dominante en el mercado 

A las empresas que operan en eslabones contiguos les puede beneficiar 
una posición dominante en el mercado de pagos móviles. La capacidad 
para integrar estos pagos en sus operaciones puede crear sinergias.

Con buen ojo, la mayoría de los agentes de M-Pesa es-
taban en zonas rurales. Cuando se lanzó la app, Nairobi 
concentraba gran parte de la actividad económica, lo que 
encarecía y hacía arriesgadas las remesas entre la ciudad 
y el campo. Además, solo el 20% de la población estaba 
bancarizada y los habitantes de las zonas rurales normal-
mente ni siquiera disponían de entidades financieras. El 
único modo de hacerles llegar dinero era en persona o 
a través de conocidos. Por su parte, la penetración de la 
telefonía móvil superaba el 50%. 

Safaricom ató esos cabos y resolvió un punto crítico 
para los usuarios. Aprovechó su red de telefonía móvil 
para ofrecer un servicio tan conveniente como asequible. 
El resultado habla por sí solo. 

3 AUMENTAR LA ADHERENCIA 
AL NEGOCIO PRINCIPAL

La incorporación de soluciones de pago móvil a la car-
tera de servicios puede resultar beneficiosa para las em-
presas, aun cuando sean gratuitas. Si el sistema de pago 
añade valor para el usuario final y se limita a la base de 
usuarios de la empresa, se crearán fuertes efectos de red 
que pueden ayudar a reducir la tasa de rotación y aumen-
tar la retención de clientes. Dado que les sale más caro 
pasarse a la competencia, los usuarios suelen permanecer 
abonados al servicio principal durante más tiempo, lo que 
incrementa el valor del ciclo de vida del cliente. 

Para muestra, la app Red Envelope de WeChat, lanza-
da por Tencent, la segunda mayor empresa de Internet 

de pagos móviles. La capacidad para integrar estos pa-
gos en sus operaciones puede crear sinergias y, con ellas, 
nuevos flujos de ingresos. 

Un caso de mis colegas del IESE Sandra Sieber y Ale-
jandro Lago muestra cómo. En 2007 Safaricom, el ope-
rador de telefonía móvil más importante de Kenia, lanzó 
un sistema de transferencias móviles llamado M-Pesa. El 
sistema permitía a los usuarios depositar, sacar y transfe-
rir dinero, pagar facturas y efectuar compras con apenas 
un teléfono básico y el protocolo USSD. Los usuarios no 
tenían más que depositar dinero en una cuenta M-Pesa en 
cualquiera de las tiendas de Safaricom o en un agente re-
gistrado, normalmente pequeños negocios de zonas rura-
les. Una app sencilla, instalada en la memoria de la tarjeta 
SIM del teléfono, les permitía transferir una parte de su 
saldo a otro número de teléfono, de forma que el destina-
tario podía hacerla efectiva en un agente registrado. 

Hoy, según Pew Global, más del 70% de los kenianos 
usan regularmente su teléfono para hacer pagos o recibir 
dinero. Con más de 20 millones de clientes registrados y 
86.000 agentes, M-Pesa suma el 86% de los usuarios y el 
20% de la facturación de Safaricom.

 He aquí un ejemplo de una teleco que aprovecha su 
base de abonados y su capacidad para captar distribui-
dores de tiempo de comunicación. Los precios se fijaron 
con la vista puesta en atraer a agentes y generar efec-
tos de red y la empresa no tardó en gestionar un sistema 
cuya capilaridad multiplicaba por cincuenta el de toda la 
banca y el sector postal del país. 
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de China por capitalización bursátil. Emulando la cos-
tumbre de regalar un sobre rojo lleno de dinero a amigos 
y familiares para celebrar el Año Nuevo chino, Tencent 
ideó esta app de sobres digitales y transferencias móvi-
les. Red Envelope funcionaba a través de Tenpay (una 
plataforma de pago a terceras partes similar a PayPal) y 
las transferencias estaban restringidas a los contactos de 
WeChat (una app de mensajería instantánea parecida a 
WhatsApp), ambas propiedad de Tencent. Para instalarla, 
los usuarios debían vincular su cuenta bancaria a WeChat. 

WeChat se asoció con Spring Festival Gala, el programa 
de la televisión china más visto del año, para promocionar 
la app. La campaña fue un éxito tal que cinco millones 
de usuarios vincularon los datos de su tarjeta bancaria a 
la app. Jack Ma, fundador de Alibaba, el rival más feroz 
de Tencent, y propietario de Alipay, líder del mercado de 
pagos online en China, la comparó con “el ataque a Pearl 
Harbor”. Fue el inicio de lo que la prensa ha calificado 
como “las guerras del sobre rojo”, ya que cada vez más 
empresas de Internet chinas tratan de subirse al carro. 

Red Envelope ha evolucionado. Ya no solo sirve para 
transferencias entre los usuarios, sino también para que 
las empresas regalen cupones, descuentos y dinero. En 
2015, y con el patrocinio de WeChat, la app anunció que 
regalaría un sobre rojo a todos aquellos usuarios que 
sacudieran su smartphone. Tan solo en un minuto se re-
gistraron 810 millones de sacudidas. Al final se enviaron 
1.200 millones de sobres, con un coste de unos cien millo-
nes de dólares. Cabe decir que Tencent elude a los rivales 
al impedir el uso de los sobres de Alipay en WeChat.

 Este es un buen ejemplo de cómo una empresa puede 
valerse de apps e instrumentos de pago para ampliar y 
retener su base de usuarios, así como para allanar el ca-
mino para una plataforma única que conecte todo tipo de 
servicios auxiliares, como pedir comida o un taxi.

Un modelo de éxito 

Para lanzar una nueva solución de pago móvil y alcan-
zar una posición dominante, no basta con sustituir una 
tarjeta por un teléfono. La clave es lograr intermediar 

entre usuarios y comercios. Solo se ganará terreno si se 
atienden las necesidades de ambos grupos de una mane-
ra equilibrada, que permita cuadrar oferta y demanda: sin 
masa crítica de usuarios, no es probable que los comer-
cios abracen el nuevo servicio y viceversa.

La incorporación de soluciones de pago móvil a la cartera de servicios 
puede resultar beneficiosa para las empresas, aun cuando sean gratuitas si 
el sistema de pago añade valor para el usuario final.

ACTIVOS COMPLEMENTARIOS
 ¿De qué know-how técnico dispone? 
 ¿Tiene presencia internacional?
 ¿Se integra en algún ecosistema?
 ¿Existen vínculos entre actores de distintos 
sectores (bancos, telecos, comercios, etc.)?

FACTORES QUE IMPULSAN LA OFERTA
 ¿La tecnología está madura?
 ¿La tecnología es abierta?
 ¿Ofrece interoperabilidad?
 ¿Cómo afecta a la cuenta de 
resultados de los comercios?

• Margen de transacción: afecta 
a los gastos operativos (opex)

• Necesidades de infraestructura:
afectan a los gastos de capital (capex)

FACTORES QUE IMPULSAN 
LA DEMANDA 

 ¿Atiende una necesidad 
latente (seguridad, 
privacidad, conveniencia, 
premios, cupones 
instantáneos)?

 ¿Modifica los hábitos 
del usuario?

 ¿Le obliga a aprender? 

Los motores
del pago móvil
LAS SOLUCIONES DEBEN CUADRAR LA 
OFERTA Y LA DEMANDA, ASÍ COMO ACELERAR 
SU ADOPCIÓN EXPLOTANDO ACTIVOS 
COMPLEMENTARIOS.

figura 2
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 Y ahí es donde Chase Pay parece haberse atascado. En 
octubre de 2015 el mayor banco de Estados Unidos, JP 
Morgan Chase, anunció el lanzamiento de su propia solu-
ción de pago móvil para eliminar “los puntos críticos para 
consumidores y comercios (…), mejorar la experiencia del 
cliente y reducir el coste de las transacciones”. Como el 
negocio principal de un banco son los pagos, podría con-
siderarse un paso lógico. El lanzamiento de Chase Pay 
estaba previsto para mediados de 2016, pero en junio se 
retrasó y en otoño Chase seguía tratando de captar más 
comercios para su red. 

Este caso muestra que las soluciones se han de diseñar 
teniendo presentes, por encima de todo, los factores de 
impulso de la oferta y demanda. También deberían explo-
tar la existencia de activos complementarios que puedan 
acelerar su adopción por ambas partes del mercado (ver 
Los motores del pago móvil). 

Para que los usuarios adopten una nueva solución de 
pago móvil, esta debe ser más conveniente que los demás 
métodos de pago, pero de un modo sencillo y natural y 
sin comprometer la seguridad o privacidad. Para movili-
zar a los comercios, debe mejorar su cuenta de resultados 
con un mínimo riesgo tecnológico.

 Será más fácil cumplir ambos objetivos si el proveedor 
posee los conocimientos técnicos necesarios, es capaz de 
comercializar la solución a escala internacional o puede 
integrarla en un ecosistema en el que ya disfrute de cier-
tos vínculos con los distintos sectores. 

Tocar todas estas teclas a la vez puede ser muy com-
plicado, por no decir imposible. ¿Cuándo algo es “vital” y 
cuándo simplemente “está bien”? Son preguntas que los 
directivos deben responder para valorar qué solución de 
pago móvil se adapta mejor a su negocio. 

A continuación propongo un modelo de análisis sencillo 
que reduce estos problemas a tres factores de éxito.

1. ABORDE UNA NECESIDAD COMERCIAL O UN PUNTO CRÍ-
TICO PARA EL USUARIO FINAL. Sin un valor añadido claro 
para comercios y/o usuarios, ninguna solución nueva su-
perará a las alternativas ya existentes.

2. UTILICE LA PLATAFORMA O TECNOLOGÍA ADECUADA. Si 
los requisitos tecnológicos son demasiado restrictivos, la 
adopción será limitada. Por otro lado, si se relajan dema-
siado, la experiencia del usuario se resentirá. 

3. MOVILICE EL ECOSISTEMA, ELIMINANDO LAS INCERTI-
DUMBRES RESPECTO AL MODELO DE NEGOCIO. Para coger 
impulso rápidamente, la responsabilidad y remuneración 
de todos los actores de la cadena de valor debe estar 
claramente definida.

LA APP  PERFECTA

Aborda una necesidad comercial  
o un punto crítico para el usuario final

Aborda una necesidad comercial  
o un punto crítico para el usuario final

Aborda una necesidad comercial  
o un punto crítico para el usuario final

Moviliza el  
ecosistema

Usa la 
tecnología o 

plataforma 
adecuada

Moviliza el 
ecosistema

FRACASO CAMPEÓN LOCAL

Moviliza el 
ecosistema

Usa la 
tecnología o 

plataforma 
adecuada

Usa la 
tecnología o 

plataforma 
adecuada

El modelo en acción
LO IDEAL ES ATENDER TRES FACTORES 
POR IGUAL, PUES EL RESULTADO 
VARÍA EN FUNCIÓN DE SI SE INCIDE 
MÁS EN UNOS QUE EN OTROS

figura 3

Perspectiva  / A B R I L  2 0 1 721



Profundizando en los negocios con IESEinsight

Todas las dimensiones son importantes 

La figura El modelo en acción ilustra lo que sucede 
cuando las empresas no inciden todos los factores por 
igual. El resultado final es diferente para cada escenario. 

Si tan solo atiende la primera dimensión, su solución 
terminará fracasando, como aprendió a las malas Square 
Wallet. Esta app ofrecía lo que para muchos era la mejor 
experiencia de pago móvil conocida. Tras registrarse y 
asociar los datos de su tarjeta, bastaba con que el usuario 
pulsara el icono de la app al acercarse a una tienda parti-
cipante para que su foto y datos personales aparecieran 
en la pantalla del terminal de punto de venta, con lo cual 
podía identificarse, pagar y recibir automáticamente un 
recibo digital en su teléfono. Si añadía la tienda a su lista 
de favoritos, ni siquiera tenía que volver a pulsar nunca 
más en la app. Para pagar, simplemente tenía que presen-
tarse en la tienda e identificarse. 

¿Cómo es posible que esta solución de pago tan magní-
fica y libre de fricciones no durara ni tres años?

Aunque añadía mucho valor para el usuario, obligaba a 
los comercios a invertir mucho dinero en una infraestruc-
tura de punto de venta específica y en la cobertura móvil. 
Preocupados por el coste, la obsolescencia y la imposibi-

Cuando por fin aparezca, su impacto transformacio-
nal trascenderá la cadena de valor del mercado de pa-
gos: su adopción masiva podría fortalecer la posición 
competitiva de empresas en cuyos sectores el pago no 
es una actividad principal. Que intermediarios tecnoló-
gicos como Apple, Google y Samsung ganen cuota de 
mercado en esta área preocupa, y con razón, a bancos y 
comercios, pues podrían superarles en ventaja compe-
titiva. Los directivos harían bien en pensar menos en la 
tecnología per se y más en cómo las nuevas funcionali-
dades del pago móvil posibilitan propuestas de mayor 
valor para el cliente.

lidad de integrar otros ecosistemas de pago, la mayoría 
de los comercios rechazaron la app. Square Wallet fraca-
só porque su tecnología era demasiado complicada y no 
logró movilizar el ecosistema. 

¿Qué ocurre si además de abordar una necesidad co-
mercial o un punto crítico para el usuario final utiliza la 
tecnología o plataforma adecuada? Como muestra el se-
gundo escenario de la figura 2, si cubre bien las dos pri-
meras dimensiones, seguramente tenga éxito localmente, 
pero tal vez le cueste ir más allá. De ahí que a los pro-
veedores de este tipo de soluciones se les conozca como 
“campeones locales”.

Es el caso de M-Pesa y WeChat. Aunque han triunfado 
en Kenia y China, respectivamente, difícilmente podrán 
crecer fuera si no dan cabida a socios extranjeros. Lo mis-
mo puede decirse de Starbucks: está por ver si su app 
tendrá el mismo éxito fuera de Estados Unidos. 

Si logra diseñar y lanzar una solución de pago móvil que 
atienda las tres dimensiones mencionadas –necesidad co-
mercial, tecnología y movilización del ecosistema–, habrá 
dado con la app perfecta. Pero esta sigue sin llegar, pues 
no hay un estándar dominante ni una solución de uso ge-
neralizado a escala global. 

Si logra diseñar y lanzar una solución de pago móvil que atienda las 
tres dimensiones –necesidad comercial, tecnología y movilización del 
ecosistema–, habrá dado con la app perfecta.

 SOBRE  EL AUTOR

Eduard Calvo es profesor agregado del departamento 
de Dirección de Producción, Tecnología y Operaciones 
en el IESE. Es también director de la Iniciativa de 
Excelencia en las Operaciones de la escuela y director 
académico para España del Industrial Excellence 
Award, un galardón que premia la calidad de gestión 
y la competitividad de empresas europeas. Sus áreas 
de investigación son la gestión de la cadena de 
suministro, sobre todo los conflictos de interés entre 
compradores y proveedores, y las palancas clave de la 
competitividad de la industria y los servicios en Europa
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Una de las mayores ventajas de Internet es 
que nos permite llegar a muchas personas 
sin necesidad de invertir miles de dólares 

en anuncios. Gracias a este alcance podemos vali-
dar cualquier idea o proyecto y, sobre todo, pro-
mocionar nuestros productos y servicios para lle-
gar directamente a nuestro cliente ideal. Haciendo 
énfasis en la validación de modelos, me gustaría 
resaltar cuatro métodos efectivos para validar un 
modelo digital.

A veces, como emprendedores, nos enfocamos 
tanto en crear el producto o servicio perfecto que 
nos olvidamos de lo que necesita en realidad nues-
tra audiencia. Por eso creo que la mejor forma de 
validar un modelo digital es creando un producto 
o servicio que solucione uno o más problemas de 
nuestra audiencia. 

Para conocer más a nuestros clientes y entender 
mejor sus necesidades tenemos que conectar con 
ellos y esto lo podemos lograr a través de diferentes 
métodos que me gustaría repasar a continuación.

4 MÉTODOS para validar 
TU MODELO DIGITAL DE MARKETING

con una INVERSIÓN MÍNIMA

Por Vilma Núñez 
Speaker de EXMA Ecuador

Última mirada
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Comunidades 
de nuestro nicho

Los grupos en redes sociales han retomado fuerzas con-
virtiéndose en el lugar idóneo para conectar y conversar 
con posibles clientes. Si analizamos de forma cualitativa 
las conversaciones que se generan dentro de estos gru-
pos podemos entender mejor a nuestra audiencia y, sobre 
todo, podemos crear algo adaptado a sus necesidades. 
Dentro de estos mismos grupos en Linkedin, Google Plus 
y Facebook podemos aportar valor y realizar pequeñas 
encuestas. Al ser entornos colaborativos la retroalimen-
tación es rápida y de calidad.

Las tendencias como 
indicadores de viabilidad 

El buscador Google es la página más visitada en muchos 
países y, por ende, puede ser de mucha utilidad para va-
lidar nuestro modelo. Con Google Trends podemos ana-
lizar las tendencias de diferentes temáticas y las búsque-
das que realiza nuestra audiencia a diario en el buscador. 
Supongamos que queremos lanzar un nuevo producto 
o servicio para un nicho específico, a través de Google 
Trends podremos comprobar si las búsquedas de este ni-
cho aumentan y así confirmar las posibilidades que tene-
mos con el modelo digital.

Lanzar la idea 
antes de crearla 

Son muchas las startups y empresas exitosas que nacieron 
de una campaña de Crowdfunding o de un Smoke Test. Las 
campañas de Crowdfunding requieren de más dedicación 

y, en ocasiones, de prototipos; sin embargo, un Smoke 
Test es muy fácil de crear y puede ser muy útil para con-
firmar el interés de nuestro público objetivo en nuestro 
modelo digital. En tan sólo unas horas podemos crear una 
página de aterrizaje (landing page) que resuma el objetivo 
principal del producto o servicio que queremos validar y 
los beneficios con un botón de inscripción a una lista de 
espera. En ocasiones, dentro del Smoke Test es recomen-
dable poner el precio que tendrá nuestro producto o ser-
vicio. Para validar un Smoke Test tan sólo necesitamos un 
25% de conversión de usuarios registrados en la lista de 
espera. Asimismo podemos crear un vídeo de tres a cinco 
minutos para presentar nuestra idea y luego validarla en 
función de los comentarios que dejan los visualizadores y 
de las veces que se comparte el vídeo en redes sociales.  

Para este tipo de validaciones recomiendo invertir un 
pequeño presupuesto para crear anuncios de redes socia-
les segmentados a nuestro público objetivo, sobre todo 
en Facebook y Linkedin.

Crear un MVP antes de tener 
el producto terminado

Si tienes una idea muy buena no hace falta desarrollarla al 
100% para comprobar su viabilidad: basta con desarrollar 
una pequeña parte (10%) y ofrecerla de forma abierta a tu 
público objetivo. A esto le llamamos MVP (minimun viable 
product). Su objetivo principal es validar el producto con-
siguiendo los primeros clientes. 

En los MVP es mejor desarrollar una sola funcionalidad 
de forma correcta que muchas con carencias. 

Como podemos observar, tenemos diferentes métodos 
para validar nuestras ideas antes de desarrollarlas al 100%. 
Me gusta pensar que Internet es un focus group abierto las 
24 horas del día y los 7 días de la semana. Vamos a apro-
vecharnos de esta realidad y validemos siempre nuestras 
ideas antes de hacerlas realidad. Pero ¡cuidado con con-
cretarlas muy tarde! Como bien dijo Reíd Hoffman (fun-
dador de Linkedin), “si no estás avergonzado de la pri-
mera versión de tu producto es porque probablemente la 
lanzaste muy tarde”. 
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...validemos siempre nuestras ideas antes de hacerlas realidad. Pero ¡cuidado con concretarlas 
muy tarde! Como bien dijo Reíd Hoffman (fundador de Linkedin), “si no estás avergonzado de la 
primera versión de tu producto es porque probablemente la lanzaste muy tarde”.
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El IDE Business School de la Universidad de Los Hemisferios ofrece los mejores programas en dirección de 
empresas del país, todos ellos con un impacto de largo plazo en la carrera profesional de los participantes.

La formación que encontrarás aquí te dará una perspectiva de dirección general, visión estrátegica 
y habilidades de liderazgo, necesarias para enfrentar eficazmente los retos de tu empresa.

 
Liderar con audacia y pasión, conjugando la ciencia con el arte de la dirección de empresas.

Eso es lo que enseñamos en el IDE.


